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Voorwoord 
 
“De idealen die mijn pad hebben verlicht, en mij keer op keer nieuwe moed hebben gegeven 
om het leven blij te zien, waren vriendelijkheid, schoonheid en waarheid” (Albert Einstein 
1879-1955) 
 
In het kader van de afronding van mijn studie Managementwetenschappen, afstudeerrichting 
Accounting and Finance, variant Accounting & Finance aan de Open Universiteit Nederland 
heb ik deze scriptie geschreven met betrekking tot het onderwerp ‘Het veranderende 
controllerberoep en de informatie behoefte van managers: wat zijn de verschillen tussen de 
percepties van managers en hun controllers over de technieken, die door de controllers 
gebruikt worden’. Ook wilde ik meer inzicht krijgen in het werkveld en de ervaringen van de 
controllers en hun managers. 
 
Met heel veel plezier heb ik aan deze bijzondere scriptie gewerkt.  
 
Vanuit de Open Universiteit van Heerlen was de heer drs. Hans ten Rouwelaar mijn scriptie 
begeleider. Hem wil ik in het bijzonder bedanken voor de aanvullingen, tips en opmerkingen 
ten aanzien van mijn scriptie. Ook wil ik dhr. Dr. Ivo de Loo bedanken voor de feedback dat 
ik van hem  kreeg en ik vond het prettig, dat beide heren vrij snel reageerden op mijn 
concepten.  
 
Ik heb heel veel plezier gehad in het houden van de interviews met betrekking tot het 
onderzoek. Ik werd bij de bedrijven heel goed ontvangen (bij sommige bedrijven zelfs met 
een overheerlijke lunch) en merkte dat de meeste controllers aardig en behulpzaam zijn. 
 
Graag wil ik ook bij dezen mijn familie en vrienden enorm bedanken voor al hun liefde en 
begrip. 
 
 
 
Sarita Lachman 
juli  2010 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 3
Samenvatting  
 
Deze scriptie behandelt het onderzoek dat is uitgevoerd naar het verschil in perceptie tussen 
de managers en de controllers over de technieken, die door controllers gebruikt worden in de 
Nederlandse beroepspraktijk. 
 
De doelstelling van dit onderzoek is, geïnspireerd door het onderzoek van Bernard Pierce & 
Tony O’Dea (2003), de perception gaps tussen controllers en zijn managers in kaart te 
brengen. Ik vind interessant dat Pierce & Tony O’Dea (2003) in hun onderzoek óók de 
managers van de controllers erbij hebben betrokken, er is immers weinig onderzoek gedaan 
naar de manager van de controllers. Het artikel heeft verschillen (verschil in perceptie tussen 
managers en controllers, bij het gebruik van management accounting technieken door de 
controllers) aangetoond, en ik wil met mijn kwalitatieve onderzoek dieper op die verschillen 
ingaan. 
Daarnaast heb ik geprobeerd om meer inzicht te krijgen over het werkveld en de ervaring van 
de controllers en hun managers, hun onderlinge relaties, en hun toekomst verwachtingen. 
 
De bijdrage van deze scriptie aan het vakgebied wordt geleverd door inzicht te geven in de in 
de literatuur beschreven controllerrollen en de praktijk van afgestudeerde controllers aan zes 
Nederlandse bedrijven. 
 
De centrale vraag van het onderzoek is: 
  
Het veranderende controllerberoep en de informatie behoefte van managers:  
Wat zijn de verschillen tussen de percepties van managers en de controllers over de 
technieken, die door controllers gebruikt worden? 
 
De controllerberoep is aan veranderingen onderhevig, denk maar aan de veranderende 
marktomstandigheden, nieuwe producten (waarbij van de controller ook verwacht wordt dat 
hij/zij daar kennis van heeft), veranderende wet- en regelgeving (is nodig voor het opstellen 
van de jaarrekening) en zoals nu de financiële crisis. 
 
De informatie benodigd voor het beantwoorden van de centrale vraag is verkregen door 
middel van literatuurstudie en door middel van het houden van interviews. Aan12 personen 
zowel de controllers en hun managers werkzaam bij zes Nederlandse bedrijven, is gevraagd in 
welke mate zij gebruik maken van management accounting technieken, en wat hun 
taken/verantwoordelijkheden zijn. 
De zes bedrijven zijn “ad random”geselecteerd, de resultaten van de interviews 
(gespreksverslagen) zijn gevalideerd met de respondenten, waardoor de resultaten als 
betrouwbaar kunnen worden beschouwd. 
 
Het interview bestond vier onderdelen. 
 
1. Vragen over het werkveld en ervaring van de controller 
 
2. Relatie met business unit management 
 
3. Toekomst  
 
4. Vragen m.b.t. het onderzoek van Bernard Pierce & Tony O’Dea (2003). 
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Vervolgens is er door middel van een matrixanalyse getracht om per onderdeel de verschillen 
en de overeenkomsten van de zes deelnemende bedrijven in kaart te brengen. 
 
Samengevat luidt het antwoord op de centrale vraag: 
Ja, controllers werkzaam aan de zes Nederlandse bedrijven, die deelgenomen hebben aan het 
onderzoek verschillen in perceptie met hun managers, als het gaat om het gebruik van 
management accounting technieken door de controller. De meeste managers zijn van mening 
dat de controllers meerdere management accounting technieken, toepassen, zoals: Variance 
analysis, Break-even analysis, Activity Based Mgt, Quality cost analysis, ROI berekeningen, 
Target costing, Benchmarking, Standard costing methods, Lifecycle costing, Cost-plus 
pricing, Volume based overhead absorption, terwijl de controllers deze technieken niet of 
nauwelijks gebruiken.  
 
Uit de antwoorden op de centrale vraag is gebleken, dat bij alle bedrijven perceptie 
verschillen zijn tussen de controller en zijn manager m.b.t. het gebruik van management 
accounting technieken door de controller. Dit sluit ook aan bij de conclusies van Pierce & 
Tony O’Dea (2003). Het uitgevoerde onderzoek geeft aan welke management accounting 
technieken belangrijk wordt gevonden door de managers van de controllers en wat daarbij het 
verschil in perceptie is tussen de controller en zijn manager. Uit de nationale en internationale 
literatuur over managementaccounting blijkt dat er slechts zeer beperkte aandacht is voor de 
managers van de controllers. Dit onderzoek is een aanvulling op bestaand empirisch 
onderzoek binnen het vakgebied van management accounting. Tevens wordt er dieper 
ingezoomd in het verschil in perceptie tussen de managers en controllers. 
 
Daarnaast is ook meer inzicht verkregen omtrent: 
1. het werkveld en ervaring van de controllers en managers 
2. onderlinge relaties  
3. toekomst verwachtingen. 
 
Ad 1: De geïnterviewde managers beschikken over voldoende ervaring in de financiële 
wereld. Over het algemeen zijn de meeste managers zeer tevreden met hun huidige baan. 
Echter, niet alle managers hebben een financiële achtergrond/opleiding.  
De helft van de geïnterviewde controllers beschikken over voldoende ervaring in de financiële 
wereld en zijn zeer tevreden met hun huidige baan. De meeste controllers hebben een 
afgeronde financiële op opleiding. Echter sommige controllers hebben geen specifieke 
financiële opleiding. 
 
Ad 2: De onderlinge relaties zijn goed, de meeste managers vinden dat de controllers meer 
betrokken moeten worden als het gaat om advies i.v.m. financiële kwesties.  
De relatie met de managers wordt door de meeste controllers als positief ervaren. Echter de 
meeste controllers worden niet ingeschakeld bij het nemen van management besluiten. 
 
Ad 3: De helft van de geïnterviewde managers verwachten een gewenste verandering in hun 
functie. De meeste controllers verwachten een verandering in hun functie. 
 
 
Het onderzoek heeft haar doelstelling gehaald. Ik ben van mening dat het onderzoek, zoals 
beschreven in deze scriptie een bijdrage heeft geleverd aan de verbetering van de theoretische 
inzichten op het vakgebied management accounting en control.  
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1 Inleiding 
 
Deze scriptie behandelt het onderzoek dat ik heb gedaan in het kader van mijn 
afstudeeropdracht bij de Master of science in Accounting & Finance aan de Open Universiteit 
in Heerlen. Dit onderzoek gaat in op het werkveld van de controller, de onderlinge relaties 
(controller/manager), toekomst verwachtingen en het laatste onderdeel, is gebaseerd op het 
onderzoek van Pierce & Tony O’Dea (2003). 
 
In deze inleiding wordt tevens de aanleiding en de achtergronden van het onderzoek 
behandeld (paragraaf 1.1).  
Ook wordt er ingegaan op de wetenschappelijke relevantie (paragraaf 1.2) en de 
maatschappelijke relevantie (paragraaf 1.3). Daarnaast zal de probleemstelling en deelvragen 
worden beschreven (paragraaf 1.4).  
Dit hoofdstuk eindigt met een vooruitblik op de overige hoofdstukken (paragraaf 1.5). 
 
1.1 Aanleiding en achtergronden van het onderzoek 
 
Vanuit het perspectief van de controller zelf is inmiddels regelmatig onderzoek gedaan naar 
de rol, van de controller (Verstegen e.a., 2005,  Rouwelaar & Bots, 2008). 
Echter, vanuit de perceptie van de manager van de onderneming, waarin de controllers 
werkzaam zijn, is vaak minder bekend. Daarom wilde ik gaan onderzoeken, wat het perceptie 
van de manager is over het gebruik van het management accounting technieken door 
(business unit) controllers. Tevens wilde ik meer inzicht krijgen in het werkveld van de 
controller, zijn relatie met de manager, en toekomstverwachtingen.  
 
1.2 Wetenschappelijke relevantie 
In principe zijn er altijd wel perception gaps tussen de manager en controllers aanwezig, 
omdat de manager en de controller twee verschillende personen zijn. 
Ik heb voor dit onderwerp gekozen, omdat ik dagelijks zowel in mijn werk als privé 
gefascineerd raak over het verschil in perceptie tussen verschillende personen. 
Toen ik het artikel van Bernard Pierce & Tony O’Dea (2003) las, wilde ik heel graag ook een 
degelijk onderzoek doen. Ik wil een soortgelijke studie doen, omdat in de wetenschap, het 
belangrijk is dat onderzoeken altijd meerdere keren gedaan moeten worden, in meerdere, 
verschillende settings om na te gaan of de verschillende data echt solide resultaten opleveren. 
Yin (2009) 
 
Dit onderzoek moet bijdragen aan verdere inzichtvergroting op het werkveld van de 
controller, de onderlinge relaties (controller/manager), toekomst verwachtingen en het laatste 
onderdeel, is gebaseerd op het onderzoek van Pierce & Tony O’Dea (2003), m.n. het verschil 
in perceptie tussen de business unit manager en de business unit controller. 
 
Verder vind ik, het artikel van Burns & Vaivo (2001) heel interessant. Hierin wordt een goed 
beeld gegeven over de perspectieven van management accounting change. 
Ook spreken een aantal onderzoeken en resultaten mij in het bijzonder aan, zoals onder andere 
de onderzoeksartikelen waarin de percepties van de controllers en de managers werd 
onderzocht en besproken. In het bijzonder spreken mij de artikelen aan die over de 
verschillende percepties gingen, zoals het artikel van Pierce & O’Dea (2003); Gibson (1998); 
Scapens (1994).  
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Hierin staat dat niet alle literatuur in de loop van tijd leidend hoeft te zijn, maar dat je een 
praktijk onderzoek moet doen, om beter inzicht te krijgen in het management accounting 
technieken, want er kunnen in de praktijk nieuwe ontwikkelingen ontstaan. 
 
Scapens (1990) geeft aan, dat het bij een case-onderzoek gaat om de theoretische- en niet om 
statistische generaliseerbaarheid. Theoretische of analytische generaliseerbaarheid houdt in, 
dat theorieën worden gehanteerd ter verklaring van wat er zoal wordt waargenomen in andere 
situaties, dan in situaties waar het oorspronkelijke case-onderzoek is verricht. Een theorie die 
in een bepaalde case een goede verklaring bood, wordt gehanteerd voor een volgend case-
onderzoek, om na te gaan of ze ook in dat geval een goede verklaring biedt. Statistische 
generaliseerbaarheid houdt in dat, op basis van steekproeven, uitspraken worden gedaan over 
de statistisch bepaalde kans dat een verschijnsel zich voordoet in een bepaalde populatie. 
Scapens (1990) stelt dat het ook mogelijk is om, voor het beter begrijpen en kunnen verklaren 
van empirische waarnemingen in hun werkelijke context, te werken volgens een zogenaamde 
holistische (of interpretatieve) benadering. Bij die benadering wordt een verschijnsel in 
samenhang met de omgeving ervan onderzocht. Geprobeerd wordt door een verbreding  
van de theoretische invalshoek zodanige theorieën te ontwikkelen, dat een goede verklaring 
wordt gevonden voor de feitelijke waarnemingen in hun context. Uitgaande van de holistische 
benadering is het in feite niet toegestaan een bepaald element van de maatschappelijke 
werkelijkheid in isolement te bestuderen. Scapens (1990) stelt dat een case-onderzoek een 
subjectieve weergave is van de empirische resultaten van een of enkele cases te vergelijken 
met hetgeen wordt gesteld in een tevoren ontwikkelde theorie of hypothese. Op deze wijze 
kan worden nagegaan of de empirie ondersteuning biedt aan de inhoud van een hypothese (en 
daarmee aan een bepaald aspect van de theorie). Zo nodig kan vervolgens op basis van de 
gevonden uitkomsten de theorie of hypothese worden aangepast, bijvoorbeeld door andere 
theorieën in de beschouwing te betrekken. De empirische gegevens zijn aldus de basis voor de 
verdere theorievorming en kunnen leiden tot de formulering van een nieuwe theorie. Het 
uitvoeren van meerdere case-onderzoeken kan van belang zijn, om vast te stellen of in 
meerdere gevallen empirische steun kan worden gevonden voor een bepaalde theorie of 
hypothese. 
Het onderzoek van Pierce & Tony O’Dea (2003) is dus als basis genomen, voor de verdere 
theorievorming om na te gaan of dit  kan leiden tot de formulering van een nieuwe theorie.  
1.3 Maatschappelijke relevantie 
 
Ontwerpers van informatie systemen en de gebruikers ervan kunnen fundamenteel 
verschillende motivaties hebben en de attitudes die de verschillende mensen hebben kan 
leiden tot verschillende percepties. De gebruikers en ontwerpers kunnen ook verschillen in 
hoe ze de informatie systeem gebruiken (MIS and accounting) (Olson and Ives, 1981; 
Salaway, 1987; Green, 1989; Newman and Robey, 1992). Voor de ontwerper’s perceptie is 
succes bereikt, indien het systeem werkt of technisch valide is (Schultz and Slevin, 1975). 
Voor een gebruiker van een systeem is succes bereikt, indien het systeem helpt om op een 
juiste manier een taak te volbrengen. 
Door middel van dit onderzoek wil ik een bijdrage leveren aan wetenschappelijke kennis waar 
anderen weer op voort kunnen bouwen. Daarnaast geeft dit onderzoek ook inzichten die van 
belang kunnen zijn bij accounting change in organisaties. 
 
1.4 Probleemstelling en deelvragen 
 
Bedrijven gebruiken diverse management accounting technieken.  
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Management accountingtechnieken zijn bedoeld voor de beheersing van activiteiten en 
processen in en tussen organisaties (Vinke en Van der Meer-Kooistra, 2002). Informatie 
speelt in deze technieken een cruciale rol. Managers moeten op de hoogte zijn van wat er 
binnen en buiten hun organisatie gebeurt. Er zijn in de loop van tijd een aantal technieken 
ontwikkeld die organisaties kunnen ondersteunen bij de besturing en beheersing. Het gaat 
hierbij om budgettering, kosteninformatiesystemen Activity Based Costing techniek, 
prestatiemeet- en beoordelingssystemen (bijvoorbeeld de Balanced Scorecard), 
beloningssystemen en systemen voor de coördinatie van interne transacties - zoals 
bijvoorbeeld Service Level Agreements. 
 
Management accountingtechnieken moeten voor toepassing in een bepaalde organisatie 
aangepast worden aan de kenmerken van die organisatie. Invoering van deze technieken is 
een kwestie van maatwerk. Zo is het bijvoorbeeld van belang om te weten hoe de 
organisatiestructuur eruit ziet, welke producten worden voortgebracht en hoe de 
productieprocessen zijn ingericht. Maar ook moet rekening worden gehouden met de 
deskundigheid en ervaring waarover de mensen in de organisatie beschikken, en met de 
normen en waarden van de organisatie. Sterk innovatieve organisaties die voortdurend bezig 
zijn met het ontwikkelen van nieuwe producten, kunnen niet met behulp van strakke 
standaarden worden aangestuurd, in tegenstelling tot organisaties die zich richten op de 
voortbrenging van standaardproducten. (Handboek Management Accounting) 
 
Bernard Pierce & Tony O’Dea (2003) hebben in hun onderzoek laten zien dat de manager van 
een onderneming en de controller verschillende percepties hebben over het gebruik van de 
diverse management accounting technieken. 
 
Voor mijn afstudeeropdracht wil ik onderzoeken of er verschillen zijn tussen de percepties 
van managers en de controllers over de technieken, die door de controllers gebruikt worden 
bij de Nederlandse bedrijven. Ik wil nagaan wat mijn conclusies zijn voor het onderzoek in 
Nederland. Verder wil ik weten of er een verband bestond tussen het onderzoek van Bernard 
Pierce & Tony O’Dea, verricht in Ierland. Door middel van dit onderzoek wil ik een bijdrage 
leveren aan wetenschappelijke kennis waar anderen weer op voort kunnen bouwen. Daarnaast 
geeft dit onderzoek ook inzichten die van belang kunnen zijn bij accounting change in 
organisaties. 
De centrale vraag en tevens de probleemstelling luidt: 
 
Wat zijn de verschillen tussen de percepties van managers en de (business unit) 
controllers over de technieken, die door controllers gebruikt worden? 
 
Er is helaas niet zo veel gepubliceerd over de perceptie van de manager van een onderneming, 
waarin controllers werkzaam zijn. Er is een studie door Bernard Pierce & Tony O’Dea (2003) 
gedaan naar het verschil in perceptie tussen de manager van de onderneming en de controller 
over het gebruik van de technieken door de controller. 
Zij hebben hun onderzoek in twee fasen opgedeeld, fase I ging over een groot onderzoek over 
de controllers, die werkzaam zijn in een bedrijf in Ierland en aan hun werd gevraagd wat hun 
perceptie is t.o.v. het type informatie dat gebruikt wordt door hun manager in hun bedrijf. 
Fase II was meer gericht op de percepties over de gebruiker van de informatie, n.l. de 
managers. Uit dat onderzoek blijkt echter, dat de meeste managers vinden dat de 
doorlooptijden m.b.t. de informatie verstrekking korter moet. Er moet wat flexibiliteit in 
kunnen zitten en ze willen liever niet al te veel informatie, zij prefereren liever tabellen en 
grafieken. Zij vinden ook dat de controller meer kennis moet hebben van de business. 
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Om deze eigenschappen helder naar voren te krijgen voor mijn onderzoek in Nederland wil ik 
eerst antwoord geven op de volgende deelvragen: 
 
1. Hoe denken de managers over het gebruik van het management accounting technieken door 
controllers? 
De manager van de controller gaat ervan uit dat de controller een aantal technieken, (zoals  
bijvoorbeeld Activity Based Costing (ABC), Balanced Scorecard, Target Costing, 
benchmarking, etc.) toepast welk bij hem bekend zijn. Deze managementinformatie wordt aan 
de ene kant gebruikt voor het onderbouwen van beslissingen en aan de andere kant wordt het 
gebruikt om de prestaties continue te kunnen meten en het beheersen van de kosten.(ABC). 
(Pierce en O’Dea (2003),  Hales, C. P. (1986)) 
 
2. Hoe denken de controllers over het gebruik van het management accounting technieken? 
De controllers maken met een bepaald doel (informatie wordt verschaft 
aan managers om beslissingen te nemen) gebruik van een aantal management accounting 
technieken. Sommige technieken zijn nieuw en sommige technieken zijn traditioneel. Ik wil 
gaan onderzoeken met welk doel de controllers de diverse accounting technieken toepassen. 
Pierce en O’Dea (2003) hebben in hun onderzoek een vragenlijst met traditioneel –en 
nieuwe management technieken gebruikt.  
 
3. Welke verschillen zijn er tussen managers en  controllers? 
Met deze onderzoeksvraag hoop ik erachter te komen of er mogelijk verschillen zijn tussen de 
percepties van de managers en de controllers. Pierce en O’Dea (2003) hebben al 
verschillen geconstateerd in hun onderzoek, en ik vind het interessant om na te gaan of 
er in mijn onderzoek ook (of andere) verschillen zijn.. 
 
 
4. Kunnen de verschillen tussen manager en controller worden verklaard? 
Met deze onderzoeksvraag hoop ik een verklaring te vinden over de eventuele verschillen, die 
ik constateer in percepties tussen de controllers en de managers, net als Pierce en O’Dea 
(2003). 
. 
 
1.5 Opbouw scriptie 
 
In het volgende hoofdstuk (hoofdstuk 2) komt de theorie aan de orde. Hoofdstuk 2 begint 
eerst met een korte samenvatting van enkele publicaties over de rol van de controller 
(paragraaf 2.2). 
In paragraaf 2.3 ga ik in op het onderzoek, dat verricht is door Bernard Pierce & Tony O’Dea 
(2003). Als laatste onderdeel van dit hoofdstuk beschrijf ik wat mijn conclusie is op de theorie 
voor dit onderwerp (paragraaf 2.4). 
 
Hoofdstuk 3 gaat over de onderzoeksopzet en aanpak. Dit hoofdstuk begint eerst met een 
inleiding (paragraaf 3.1), vervolgens wordt in paragraaf 3.2 het onderzoeksstrategie 
beschreven, in paragraaf 3.5 de opzet van het onderzoek, paragraaf 3.6 de aanpak van het 
onderzoek en tot slot de begripsbepaling in paragraaf 3.7. 
 
In hoofdstuk 4 worden de onderzoeksresultaten en de analyses gepresenteerd. In paragraaf 4.1 
staat vermeldt hoe de gegevens zijn verwerkt en in paragraaf 4.2 staan de conclusies. 
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Tot slot wordt in hoofdstuk 5, de conclusies en discussie vermeld. Eerst wordt in paragraaf 
5.1 de centrale onderzoeksvraag behandeld en vervolgens in paragraaf 5.2 de discussie en 
aanbevelingen. Paragraaf 5.3 gaat over de beperkingen en toekomstig onderzoek. 
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2 Theorie 
 
2.1 Inleiding 
 
In dit hoofdstuk worden aan de hand van enkele publicaties de diverse rollen van de controller 
beschreven (paragraaf 2.2). Vervolgens wordt het onderzoek van Bernard Pierce & Tony 
O’Dea (2003) besproken (paragraaf 2.3). Hierna volgt de conclusie op de discussie (paragraaf 
2.4). 
 
2.2 De rol van de controller 
 
Van oudsher is de controller verantwoordelijk voor het in financieel in controle zijn van de 
organisatie. In het verleden was dan ook het hoofd financiën tevens de controller. Hierbij 
speelde het afleggen van financiële verantwoording een grote rol. In de loop der jaren is de 
onafhankelijkheid van de controller steeds beter verankerd. Toch creëert elke organisatie zijn 
eigen vorm van controle en kent de controller veel verschijningsvormen, zoals, de controller 
als manager, de controller als navigator.  
 
Katz en Kahn (1978) omschrijven rollen als specifieke vormen van gedrag geassocieerd met 
de gegeven posities. Deze ontwikkelen zich in eerste instantie vanuit taakbehoeften. In hun 
pure of organisatorische vorm, zijn rollen gestandaardiseerde patronen van gedrag nodig voor 
alle personen die deelnemen in een gegeven functionele relatie, ongeacht hun persoonlijke 
wensen of interpersoonlijke verplichtingen die niet relevant zijn voor de functionele relatie. 
Katz en Kahn omschrijven de rol in het kader van de sociaal-psychologische basis van sociale 
systemen, welke naast de rol ook normen en waarden omvatten. 
 
De laatste jaren is er veel gedebatteerd over de nieuwe, ‘business-oriented role’ van de 
controllers (Järvenpää, 2007). 
Er zijn vele definities over de controller, maar in de kern komen alle definities toch op 
hetzelfde neer: een functionaris in een bedrijf, belast met het goed doen functioneren van de 
administratie, het leveren van cijfermateriaal en het adviseren over het te voeren (financiële) 
beleid ( Gevonden op http://www.woorden.org/woord/controller). 
 
Er is veel geschreven over de rol van de controller (Smith and Briggs (1999); Newman, Smart 
and Vertinsky (1989);  Matthews (1998); Drury and Tayles (1994); Zoni & Merchant, (2007) 
Byrne & Pierce (2007)), maar heel weinig over de manager, die naast de controller werkzaam is. 
Een van de eerste publicaties over het gebruik van accounting informatie door manager was 
door Simon et al. (1954). Zij spreken over dubbele verantwoordelijkheden van de controller, 
informatie verschaffen aan de business unit manager en aan het top management. 
Hierna zijn er diverse publicaties geweest over dit onderwerp (Hales, 1986 en 1999; Mc 
Gowan, 1998; Shields, 1995; Bhimani and Pigott, 1992). 
 
Hopper (1980) was van mening, dat een grote meerderheid van managers, van hun 
management accountants verwachten, dat ze een service verlenende rol vervullen. 
Wanneer de financiële activiteiten effectief geautomatiseerd zijn, zal de accountant een meer 
service georiënteerde rol gaan vervullen. 
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Hij concludeerde dat d.m.v decentralisatie er een grotere interactie mogelijk is tussen het 
management accountants en dat de managers en dat het verschaffen van accounting 
informatie meer betrekking hebben op de gewenste informatie door de manager. 
Volgens Hopper is de rol een nuttig hulpmiddel voor onderzoek, omdat het drie centrale 
concepten verbindt: 
1. verwachtingen; wat de accountant en anderen van de controller verwachten, 
2. gedrag; wat de accountant feitelijk doet 
3. structuur; hoe de positie van de accountant is verbonden met anderen, om zo zijn rolset te 
creëren. 
 
Het beroep van de controller, als financieel geweten van de organisatie, is aan het veranderen. 
Naast een gedegen kennis van financiële processen en administratieve organisatie is het van 
belang dat de controller oog heeft voor zaken als bedrijfscultuur en ethisch handelen. Hij dient 
zich er van bewust te zijn dat financiële resultaten slechts een resultante zijn van alle 
bedrijfsactiviteiten. 
Het veranderende rol van de controller komt mede tot stand door allerlei ontwikkelingen. 
Ontwikkelingen, zowel extern (zoals nieuwe wet-en regelgeving en technologische 
ontwikkelingen) als intern (zoals fusies, overnames, outsourcing, beursnotering). 
Een van de eerste publicaties over de controller involvement in management is afkomstig van 
Sathe (1982 ,1983). 
Sathe gaat uit van twee tegengestelde verantwoordelijkheden van de controller nl. de 
verantwoordelijkheid om te assisteren in het besluitvormingsproces van de organisatie en de 
verantwoordelijkheid voor de integriteit van de verstrekte financiële informatie aan externe 
instanties, alsmede het instaan dat de controlepraktijk gebeurt volgens de ondernemings-
gedragslijn en procedures. 
Sathe (1982, 1983) maakt onderscheid tussen zijn rollen op basis van de taken 
managementservice responsibility en financial reporting & internal control. De rollen van 
Sathe bevatten zowel kenmerkende activiteiten van de informatiemanager voor de business 
(support rol) als van de traditionele rol van rapporteur namens de business (control rol). Sathe 
maakt onderscheid tussen vier verschillende typen van controllers: De involved controller: 
deze controllers benadrukken hun support rol. De involved controller is in hoge mate 
betrokken bij de organisatie. Sommige van deze controllers zijn lid van het management team 
en deels mede verantwoordelijk voor de managementbeslissingen, die voor het 
bedrijfs(onderdeel) genomen worden. Bij de involved controller ligt de nadruk op de 
managementservice responsibility taak. 
De independent controller: deze controllers benadrukken hun ‘bookkeeping’ of 
‘scorekeeping’ rol en houden ervan om op tijd de financiële rapportages met de resultaten van 
het bedrijf(sonderdeel) af te hebben. De independent controller stelt zich in hoge mate 
onafhankelijk van de bedrijfsonderdelen op. Bij de Independent controller ligt de nadruk op 
de financial reporting & internal control taak. Hij legt sterk de nadruk op de verslagleggings- / 
controletaken (control rol) en een beperkte nadruk op de adviestaken. Door de sterke nadruk 
op de verslagleggings- / controletaken lijkt de onafhankelijkheid hiervan gewaarborgd. 
De split controller, bij een split controller worden de verschillende rollen van de controller 
verdeeld over twee aparte functionarissen. De ene functionaris is belast met de support van 
het management van het bedrijf(sonderdeel) en de andere functionaris heeft een (interne) 
audit-functie en is belast met de controle op de rapportage van het bedrijfsonderdeel. 
Hierdoor krijgen de rollen evenveel aandacht. Dit lijkt een prima oplossing, echter doordat de 
controllerstaken worden verdeeld over meerdere personen kunnen er coördinatieproblemen 
ontstaan. Om dit probleem op te lossen heeft Sathe een vierde type van controllers 
gedefinieerd: De strong controller, deze controller legt op beide taken sterk de nadruk. 
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Afhankelijk van de omstandigheden kan de strong controller zich meer of minder involved 
opstellen bij de ondersteuning van het management. De mate waarin de strong controller 
involved is, is een afweging van twee tegengestelde belangen tussen enerzijds de kans dat er 
kosten worden gemaakt door foutieve rapportages en anderzijds de kans dat er kosten worden 
gemaakt vanwege verkeerde beslissingen door het management. 
De strong controller integreert een onafhankelijke (independent) en betrokken (involved) 
opstelling. Hierdoor kan er sprake zijn van een objectieve, onafhankelijke rapportage .Dit 
controllertype stelt volgens Sathe (1983) hoge karaktereisen aan de controller. Het gevaar is 
echter aanwezig dat er een vermenging van de lijn- en stafverantwoordelijkheden ontstaat. 
 
Jablonsky (1993) heeft twee controllerrollen beschreven: Corporate Policeman en Business 
Advocate. De Corporate Policeman benadrukt het toezicht, de bewaking (controle) en het 
rapporteren over de naleving van extern gestelde wet- en regelgeving. 
De belangen van het topmanagement staan voorop. De Corporate Policeman heeft de controle 
over de distributie van informatie. De Corporate Policeman wordt gezien als ’scorekeeper’. 
De Business Advocate maakt onderdeel uit van het lijnmanagement. De Business Advocate 
zorgt ervoor dat de financiële discipline van de bedrijfsactiviteiten worden nageleefd. De 
Business Advocate zorgt ervoor dat het lijnmanagement van alle informatie, voorzien wordt.  
De Business Advocate monitort en rapporteert over de realisatie en afwijkingen ten opzichte 
van de gestelde doelen. De Business Advocate houdt zich bezig met de business planning en 
analyse. Van een Business Advocate wordt verwacht dat hij bedrijfsstrategie met behulp van 
een managementcontrolesysteem koppelt aan bedrijfswaarde. 
 
Volgens Kaplan (1995) zullen niet-financiële indicatoren (zoals: cyclustijden, doorlooptijden, 
kwaliteitsindicatoren ect.) een steeds grotere rol gaan spelen in de rol van de controller. 
Echter financiële indicatoren blijven van groot belang. Daarnaast voorziet hij een 
sleutelpositie bij veranderingsprocessen. 
Als reactie op de toenemende concurrentie, technologiesering en informatisering verwacht 
Kaplan een aantal vernieuwingen: het belang van kosteninformatiesystemen neemt toe. Mede 
door de veranderende concurrentie worden er hogere eisen gesteld aan de accuratesse van 
kosteninformatiesystemen. Hierdoor zuller er nieuwe kosteninformatiesystemen ontstaan. 
(zoals Activity-Based Costing (ABC)). 
Kaplan vindt het belangrijk dat mensen in organisaties leren omgaan met bedreigingen als 
gevolg van vernieuwingen en veranderingen. Controllers moeten daarom niet alleen technisch 
deskundig zijn maar ook weten hoe zij anderen in een organisatie mee kunnen krijgen en op 
welke wijze kan worden omgegaan met allerlei weerstanden. 
Kaplan onderscheidt de controller als ‘change master’. De controller als ‘changemaster’  
heeft een sleutelpositie bij veranderingsprocessen in het bedrijf. Om de veranderingen door te 
kunnen voeren, heeft de ‘change master’ kennis van de operationele processen (zoals: 
bezettingsgraden, doorlooptijden, kwaliteit) binnen het bedrijf en is communicatief aangelegd. 
Deze controller wordt betrokken bij het nemen van strategische en operationele processen. 
 
De mate waarin een bepaalde stereotype van de controllerfunctie opgang doet, is afhankelijk 
van een groot aantal factoren, waaronder: de fase in de levenscyclus van de organisatie, het 
type organisatie, persoonlijke kenmerken van de controller, de adviesbehoefte van de 
organisatie, de leiderschapsstijl van het management, de veranderingsbereidheid van de 
organisatie, of het niveau in de organisatie waarop de controller werkzaam is. 
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Burns et al. (1999) hebben een verandering geconstateerd in de benaming van corporate 
controller tot business analyst, en de verschijning van de ‘hybrid accountant’ die bewust 
financieel kennis combineert met commerciële kennis. 
 
De laatste jaren is er veel geschreven over management accounting change, Burns en Scapens, 
(2000). De omgeving van management accounting is veranderd door de ontwikkelingen in 
informatietechnologie, meer concurrerende markten, verschillende organisatiestructuren, en 
nieuwe managementervaringen. Ondanks het feit, dat sommigen stellen dat het fundamentele 
management accounting niet is veranderd, is er bewijs dat het gebruik van management 
accounting in het managementproces wel is veranderd. Tegenwoordig worden 
accountingsystemen en financiële rapportage flexibeler en in combinatie met een range van 
andere prestatie-indicatoren, financieel en niet-financieel gebruikt. Deze veranderingen 
hebben invloed op de rol van de controller. 
 
Gedurende de tijd, veranderen de toepassingen en de doorontwikkelingen van 
informatietechnologie. (Burns and Vaivio, 2001). Door deze veranderingen, verandert ook het 
gebied van management accounting. In de praktijk blijven traditionele management 
accountingtechnieken (zoals budgettering) nog steeds even populair. Er is een opmerkelijke 
opsplitsing ontstaan in de plaatsing van bestaande- en nieuwe accountingtechnieken. De 
nieuwe technieken plaatsen de bestaande accountingdoelen vooral bij het centrale 
management (centralisatie). 
De drie perspectieven van change zijn o.a.: De wetenschappelijke aard van verandering, de 
logica van verandering en het managen van de veranderingen. Deze veranderingen hebben 
invloed op de rol van de controller. 
 
Verstegen et al. (2005) hebben een onderzoek verricht over hoe de Nederlandse controller te 
classificeren is,  aan de hand van activiteiten. Zij hebben getracht om in hun onderzoek een 
verband te leggen tussen de activiteiten van de controller, groepen van controllers en de 
onderliggende triggers. De onderzoeksvragen waren o.a.: 
1. Welke coherente combinaties van activiteiten kan men waarnemen vanuit het pakket 
van activiteiten die controllers vervullen? 
2. Hoe kunnen controllers verdeeld worden in coherente groepen gebaseerd op de onder 
punt 1 vermelde combinaties van activiteiten? 
3. Voorspellen triggers van controlleractiviteiten in welke groep een controller is onder 
te brengen, en als dat zo is, in welke mate? 
De controlleractiviteiten zijn opgesteld aan de hand van classificaties van controllers door 
diverse auteurs. Triggers, die ten grondslag liggen aan de controllerrollen zijn in het 
onderzoek verwerkt (De Loo, 2006). Deze triggers zijn onderverdeeld in drie groepen: 
Persoonlijkheidskenmerken, karakteristieken van de organisatie en de omgeving van de 
organisatie. Vervolgens werd er een factoranalyse gemaakt, om de groepen van controllers 
samen te stellen. Deze vijf factoren zijn o.a.: 
1. ontwerpen en veranderen van controlesystemen 
2. interne rapportage 
3. externe rapportage 
4. (activiteiten gerelateerd aan) accounting informatie systemen 
5. risicomanagement 
Hierna vond er een clusteranalyse plaats, waardoor er een duidelijk onderscheid ontstond 
tussen twee goed interpreteerbare clusters. Deze twee clusters zijn o.a.: 
1. information adapters, met relatief hoge (positieve) gemiddelde factorscores op 
bovenstaande factoren 1-3, maar relatief lage (negatieve) scores op factor 4 en 5. 
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2. watchmen, met tegengestelde factorscores van de information adapters. 
Watchmen wordt omschreven als de min of meer traditioneel georiënteerde controllers 
die vooral bezig zijn met scorekeeping activiteiten, terwijl information adapters informatie 
verkrijgen, analyseren en beheersen op basis van de behoefte in de organisatie. 
Zes triggers bleken een significante bijdrage te leveren aan de classificatie van de 
controller als information adaptor of watchman, waarbij 68,5% van de onderzochte controllers 
uit de onderzochte groep correct wordt geclassificeerd. De zes onderscheiden triggers bestaan 
uit: financiële ervaring; of men werkzaam is als stafmedewerker, lijnmedewerker, beide of 
anderszins; de grootte van de organisatie in aantal medewerkers; de impact van ict-
ontwikkelingen op het controlesysteem van de organisatie; of men creatief of rationeel te 
werk gaat en tenslotte of men introvert of extrovert in het werk is. De auteurs stellen vast dat: 
1. met toenemende financiële ervaring is het waarschijnlijker dat de controller een 
information adaptor is, 
2. als de controller meer als lijnmanager is aan te merken, dan is het waarschijnlijker dat 
deze controller een watchman is, 
3. hoe groter de organisatie des te waarschijnlijker is het dat de controller als watchman 
functioneert, 
4. hoe sterker de impact van ict-ontwikkelingen op de controle, hoe waarschijnlijker de 
controller een information adaptor is, 
5. als de controller meer rationeel handelt, dan is deze controller waarschijnlijk een 
watchman, 
6. als de controller meer extrovert is, dan zal de deze controller vaker geclassificeerd 
worden als information adaptor. 
 
Ten Rouwelaar (2006, 2007 en 2008) heeft een onderzoek gedaan naar de rollen die een 
business unit controller kan vervullen. Ten Rouwelaar maakt onderscheid tussen twee rollen: 
de ondersteunende rol (support role) en de beheersende rol (control role). De controller met de  
ondersteunende rol houdt zich bezig met de ondersteuning van managementbeslissingen in de 
business unit. De controller met de beheersende rol houdt zich bezig met het aanleveren 
van betrouwbare-  en tijdige financial accounting informatie voor het hoofdkantoor en zorgt 
ervoor dat de Wettelijke regels in acht worden genomen. 
Ten Rouwelaar (2007) vindt dat de ‘rol’ een nuttig begrip is om de positie van de controller te 
onderzoeken omdat het drie centrale concepten bevat: 
1. role expectations: wat de manager en controller denken te moeten doen, 
2. role behaviour: wat de controller feitelijk doet, 
3. role set: hoe de positie van de controller verbonden is met anderen. 
 
Ten Rouwelaar en Bots (2008) hebben een onderzoek gedaan naar de mate van de 
betrokkenheid van de business unit controller, in het besluitvormingsproces. 
Het besluitvormingsproces is onder de loep genomen voor de business unit, waarbij er niet 
alleen een impact is op organisatorische factoren, maar ook op de persoonlijke kenmerken van 
de business unit controller. 
De centrale onderzoekings vraag was: Welk type organizatorische- en persoonlijke 
kenmerkende factoren zijn gerelateerd aan de mate van de business unit controller in 
involvement in management? 
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De vier basis factoren, die geclassificeerd werden in het verklaren van Controller Involvement 
in Management onderzoek waren o.a.: 
1. organisatorische structuur 
2. decentralisatie 
3. onderlinge samenhang tussen de business unit 
4. de performance van de business unit 
 
Ten Rouwelaar en Bots hebben data verzameld van 119 business unit controllers, die 
werkzaam zijn in de Nederlandse bedrijven en multinationals. Controller Involvement in 
Management (CIM) kan in twee verschillende vormen voorkomen: 
1. CIM bij het nemen van strategische beslissingen; komt vaak voor bij decentralisatie 
(extravert business unit controller) 
2. CIM in het nemen van operationele beslissingen; is afhankelijk tussen twee business 
units en heeft een hiërarchische relatie tussen business unit controllers en hun 
managers of de corporate controller. (staat open voor nieuwe uitdagingen) 
 
Ten Rouwelaar en Bots (2008) laten zien dat het persoonlijke karakter eigenschappen van de 
controller van een business unit wel degelijk van belang zijn in Controller Involvement in 
Management in zowel de strategische- als het operationele besluitvormingsproces. 
Hun conclusie is: indien de business unit’s performance beter is dan de jaar ervoor, dan zullen 
de strategische beslissingen meer gedecentraliseerd plaats vinden bij de business unit 
managers, en/of dat de business unit manager zijn business unit controller uitnodigt om meer 
te participeren in hun strategische beslissingen. Echter indien de financiële situatie slecht is, 
dan zal de business unit controller minder betrokken worden in het nemen van strategische 
beslissingen want, dan zullen de strategische beslissingen door het top management genomen 
worden (centralisatie). 
 
Tabel 1 geeft een overzicht van de bovenstaande controllerrollen die in de literatuur zijn 
benoemd. 
 
Tabel 1: overzicht controller rollen, Ten Rouwelaar (2007) aangepast. 
 
   Rol Auteur (s) 
Service Role Hopper (1980) 
Independent controller - Involved controller Sathé (1982) 
Split controller - Strong controller Sathé (1982) 
Change master Kaplan (1995) 
Corporate policeman - Business Advocate Jablonsky e.a.(1995) 
   Hybrid accountant Burns et al. (1999) 
Transformer – Watchman Verstegen, de Loo e.a. (2005) 
Support role - Controle role Ten Rouwelaar (2007) 
 
2.3 Het onderzoek van Pierce en O’Dea (2003) 
 
Pierce & O’Dea (2003) hebben een onderzoek verricht over de rol van de controller, door een 
vergelijking te maken tussen de percepties van controllers en percepties van managers in 
dezelfde organisaties t.a.v. de door de controllerfunctie verschafte management accounting 
informatie. Zij concludeerden in hun onderzoek, dat er sprake is van significante verschillen 
in de perceptie tussen managers aan de ene kant en de controllers aan de andere kant t.a.v. de 
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informatie verschaffende rol van de controllers. Er is een ‘gap’ aanwezig tussen de 
verschaffer van informatie (Management Accountant) en de gebruiker van informatie (de 
manager). De belangrijkste perceptie verschillen worden geïdentificeerd als een ‘imbalance’  
(onevenwichtigheid) tussen de techniek en de validiteit van een organisatie. Pierce & O’Dea 
hebben dit onderzoek in Ierland verricht bij 11 Ierse bedrijven. Aan de managers werd ook 
gevraagd wat hun verwachtingen zijn t.o.v. de rollen van de controllers in de toekomst en hoe 
zij denken over de veranderingen in de verkregen informatie. De studie is gericht op de 
percepties van managers, op hun eigen informatie behoeften en of de controller aan die 
behoeften voldoet. Zij hebben hun onderzoek in twee fasen opgedeeld, fase I gaat over een 
groot onderzoek over de controllers, die werkzaam zijn in een bedrijf in Ierland en aan hun 
werd gevraagd wat hun perceptie is t.o.v. het type informatie dat gebruikt wordt door hun 
manager in hun bedrijf. Fase II is meer gericht op de percepties over de gebruiker van de 
informatie, n.l. de managers. Uit dat onderzoek blijkt echter, dat de meeste managers vinden 
dat de doorlooptijden m.b.t. de informatie verstrekking korter moet. Er moet wat flexibiliteit 
in kunnen zitten en ze willen liever niet al te veel informatie, zij prefereren liever tabellen en 
grafieken. Zij vinden ook dat de controller meer kennis moet hebben van de business. 
Pierce & O’Dea hebben in hun onderzoek vier onderzoeksvragen opgenomen, de eerste twee 
vragen gingen over de managers percepties over hun vraag naar informatie en de technieken 
dat gebruikt worden door de accountants om de gevraagde informatie te verstrekken. 
 
De vier onderzoeksvragen waren: 
1. Hoe accuraat zijn het management accountants’s percepties over het volgende: 
(a) de hoofd items over informatie, gebruikt door de managers in het managen van 
hun eigen units? 
(b) Manager’s  assessment over de kwaliteit van informatie geleverd aan hen door 
het management accounting functie? 
 
2. 
(a) Hoe accuraat zijn het management accountant’s percepties over managers over 
het gebruik van informatie, dat verzorgd wordt door het toepassen van 
traditioneel management accounting technieken? 
(b) Hoe accuraat zijn het management accountant’s percepties over managers over 
het gebruik van informatie, dat verzorgd wordt door het toepassen van nieuw 
management accounting technieken? 
 
3.  Welke grootte veranderingen zouden de managers graag willen doorvoeren voor de 
aangeleverde informatie door het mangement accounting functie? 
 
4.  Wat zijn de percepties van de managers over van de rol van het management 
accountants in de toekomst? 
 
Onderzoeksvraag 1(a) ging over hoe accuraat het management accountants’s percepties is 
over de hoofd items van informatie, gebruikt door de managers in het managen van hun eigen 
units. Hierbij moest de MA (=Management Accountant) de hoofd items op de managers lijst 
zien te herkennen. 
De accuraatheid van de percepties van de MA’s in elk van de bedrijven werd alsvolgt 
geclassificeerd: 
Indien de MA meer dan 75% van de items op de lijst van de manager herkent, dan wordt de 
nauwkeurigheid van de MA’s perceptie geclassificeerd als ‘goed’. Wordt er  tussen 50% en 
75% herkend, dan wordt de nauwkeurigheid van de MA’s perceptie geclassificeerd als 
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‘matig’. Indien de herkenning van de nauwkeurigheid van de MA’s perceptie onder de 50% 
valt dan is de classificatie ‘slecht’. Hieruit rolde er een grote variatie van percepties. Bij 
meerdere bedrijven waren er perceptie verschillen bij de MA’s. De MA’s bleken meer op de 
hoogte te zijn van de hoofd items op het lijst van de Productmanagers dan de Sales managers. 
MA vindt dat Sales teveel geïnteresseerd is in hoe hoog in hun marge is, zij zijn niet 
geïnteresseerd in de opbrengsten. Sales manager vindt echter dat ze van finance heel veel data 
krijgen aangeleverd en dat de data maar moeilijk te begrijpen is. Je kunt beter je eigen data 
opstellen voor de informatie dat voor jou van belang is. 
Een mogelijke verklaring hiervoor is het falen van het herkennen van de gewenste informatie,  
door de MA voor de Sales manager. 
Gegevens zoals de kwaliteitskosten wordt door Sales departement zelf bijgehouden. Dit wordt 
getypeerd als een van de meest voorkomende inaccuraatheid in de percepties van de MA. nl. 
het niet kunnen verstrekken van gewenste informatie over de keydrivers van hun business, 
dan alleen de bottomline informatie. De MA’s waren niet op de hoogte van de belangrijke 
informatie dat nodig is voor PM’s (=productie manager) en SM’s (=sales manager) en van 
managers die moesten improviseren door zelf informatie te verzamelen via alternatieve 
bronnen, inclusief voor de financiële informatie zoals kosten en marges. MA’s gaan niet in op 
de informatie dat door de meeste managers (Sales en Production) gevraagd werd, zoals 
customer profitability analysis. 
 
Onderzoeksvraag 1(b) ging over het ontstaan van de accuraatheid van de MA’s percepties 
over de managers assessement over de kwaliteit van de informatie, dat aan hun verschaft 
wordt door het management accounting functie. MA’s werden gevraagd om de verkregen 
informatie dat door management accountant werd verschaft te evalueren bij de productie 
departement en bij de sales departement. Dit m.b.v. een drie punten schaal (ruim voldoende, 
voldoende, onvoldoende), gebaseerd op de volgende vijf criteria: 
1. relevantie 
2. accuratesse 
3. tijdigheid 
4. tevredenheid naar het hoofd van productie/sales 
5. up-to-date houden van wijzigingen en vragen/wensen van managers 
 
Er werd een kwaliteitspercentage berekend voor elk respondent door toevoegen van de scores 
bij de vijf kwaliteitscriteria. Bij een score van 15 is er een indicatie van percepties dat 
informatie bijna perfect is, terwijl bij een score van vijf inhoudt dat de percepties zeer 
onvoldoende is. Percepties over accuraatheid werd berekend door de MA’s totale kwaliteits 
percentage af te trekken van dat van de managers in de zelfde company. Een verschil van 
‘nul’ betekent dat er een totale overeenstemming is. Een positieve score betekent dat de 
manager een hoger percentage gegeven heeft dan de MA. Een negatieve score betekent dat de 
MA een hoger percentage gegeven heeft dan de manager. De negatieve verschillen betekenen 
dat de MA een tendence laat zien om de kwaliteit van de aangeleverde informatie hoger te 
waarderen, vooral de SM’s, daar is het verschil (de gap) het grootst (zie company 3, 5 en 11).  
De positieve verschillen betekent dat de MA de kwaliteit van informatie lager gewaardeerd 
heeft. (6 van de 22 managers, vooal bij de PM’s) De resultaten staan vermeld in tabel 2. 
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Tabel 2 vergelijking management accountant en managers perceptie over kwaliteit 
 
 
MA and manager perceptions of overall quality compared 
 
Co.  Information to PM     Information to SM 
 
MA  PM  Difference  MA  SM  Difference 
1  12  11   - 1   13  13     0 
2  11    8   - 3   15  14   - 1 
3  10    8   - 2   11    7   - 4 
4  11  13  + 2   14  14    0 
5  12  15  + 3   15    7   - 8 
6  12  14  + 2   13  10   - 3 
7  11  11    0   11  11    0 
8  13    9   - 4   10 11 + 1 
9  13    8   - 5   12 15 + 3 
10  12  15  +3   12 10   - 2 
11  14  11   - 3   14  10   - 4 
Number of co’s 
Positive differences      4        2 
Negative differences     6       6 
No differences      1        3 
 
(Bron: Pierce & O’Dea, 2003, p.267, table 3) 
 
Drie bedrijven (1, 4 en 7) laten zien dat er of een totale overeenstemming heerst of alleen een 
klein verschil in de percepties van de MA’s en de managers. 
Een goed voorbeeld is te zien bij bedrijf 8 en bedrijf 9, hier is een duidelijk patroon te zien in 
de tegengestelde richting, waarbij de PM grotendeels minder tevreden is dan de MA en de SM 
meer tevreden is dan de MA over de kwaliteit van de verschafte informatie. 
 
Onderzoeksvraag 2(a) ging over de percepties van MA over het gebruik van traditioneel 
zoals: Budgettering, Standaard kosten, Variatie analyses, Break-even analyses, Cost-plus 
pricing, Volume based overhead absorption, netto contante waarde berekeningen (DCF), en 
return on investements (ROI). 
De resultaten voor het toepassen van traditioneel management accounting technieken 
varieerden heel erg over de gehele linie, maar er waren maar slechts twee technieken waarbij 
de verschillen- constant lager waren of helemaal niet voorkwamen en deze twee technieken 
zijn o.a. Budgettering en break-even analyses. De grootste verschillen kwamen voor bij o.a. 
DCF en ROI. 
Onderzoeks vraag 2(b) de resultaten voor het toepassen van nieuwe management accounting 
technieken zoals: ABC, ABM, Customer profitability analysis, Balanced scorecard, Lifecycle 
costing, Target costing, Benchmarking, Quality cos analysis, Distribution channel profitability 
analysis, Non-financial performance measures varieerden niet zo heel veel als bij het gebruik 
van de traditionele technieken. Bij het gebruik van traditionele technieken komt het vaker 
voor dat de manager zijn informatie vanuit andere bronnen verkrijgt dan bij de MA. Dit 
verklaart de grotere verschillen met het gebruik van nieuwe en traditionele technieken. Er is 
een duidelijke perception gap aanwezig tussen MA’s en hun managers over het type 
informatie dat de managers nodig hebben en de reguliere technieken die gebruikt worden om 
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informatie te verzamelen en te verschaffen. Ook is er verlangen ontstaan bij de managers, om 
veranderingen in informatie aan te brengen, dat verkregen is door de MA en de rollen van de 
MA’s als informatie verschaffers (vraag 3 en 4). 
Onderzoeksvraag 3 ging over de grote veranderingen die de managers graag willen 
doorvoeren voor de aangeleverde informatie door het management accounting functie. 
1. de managers wilden de informatie, liever zo spoedig mogelijk (tijdig) ontvangen. 
(informatie moet up-to date zijn en niet 2 weken oud), 
2. broad-based information,  niet alleen de financiële bottom line numbers, maar ook de 
niet-financiële informatie is belangrijk (zoals: productiviteit, risico's of uitgaven 
management , bottlenecks), 
3. informatie, flexibel en in een beter (gebruikersvriendelijk) format gepresenteerd 
hebben.(geen gedetailleerde informatie aanleveren, maar to-the-point, en up-to date 
houden met bijvoorbeeld grafieken en tabellen, specifieke performance indicatoren is 
gewenst, zij moeten zelf nog hun eigen grafieken gaan maken en gegevens verder 
aanpassen). 
 
Onderzoeksvraag 4, ging over de percepties van de managers over van de rol van het 
management accountants in de toekomst. Volgens de managers zou de rol als volgt kunnen 
zijn: 
1. partnership, de manager zou graag de MA als een business partner (Kennedy and 
Sorensen, 2006) willen zien. 
2. fysieke locatie, MA moet dichter bij het bedrijfs manager geplaatst worden en moet 
als rechterhand van de bedrijfsmanager gaan functioneren. 
3. teamwork, graag als een integraal lid van het management team gezien worden, als 
een business manager met specialistische kennis van accounting & finance. Zijn/haar 
(MA) succes zal beter gewaardeerd worden in het bijdragen van effectief 
management, dan het produceren van standaard rapportages. 
4. understand the business, om zo goed mogelijk te functioneren in een effectief team, 
zal de MA kennis over de business moeten hebben 
 
2.3.1 Werkveld, onderlinge relaties en toekomst verwachtingen 
 
Dit scriptieonderzoek gaat ook in op (1) het werkveld van de controller, (2) de onderlinge 
relaties (controller/manager), (3) toekomst verwachtingen en het laatste onderdeel, is 
gebaseerd op (4) het onderzoek van Pierce & O’Dea (2003). 
 
Ten eerste is in dit onderzoek vragen gesteld aan zowel de controller als aan zijn manager 
over:  
1) het werkveld: - opleiding 
                           - ervaring 
                           - aantal jaren werkzaam in huidige functie 
                           - keuze voor het bedrijf 
                           - tevredenheid 
 
Aan hen is gevraagd iets meer te vertellen over hun opleiding, ervaring in huidige functie, 
aantal jaren werkzaam in huidige functie, keuze voor het bedrijf en of ze tevreden zijn met 
hun huidige baan. De vragen zijn gesteld om meer inzicht te krijgen over het werkveld van de 
controller en zijn managers en omdat ik het onderwerp interessant vind. 
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 Ook wil ik weten of de managers het meest tevreden zijn over hun baan of de controllers 
en/of ze minder tevreden zijn, indien ze langer bij het bedrijf werken of niet en of ze allemaal 
een financiële opleiding genoten hebben. 
 
Ten tweede is in dit onderzoek vragen gesteld aan zowel de controller als aan zijn manager 
over: 
2) onderlinge relaties: - wordt de controller ingeschakeld om zijn mening of advies te geven  
                                      over management besluiten? 
   - hoe is de relatie m.b.t. de informatie verschaffende rol? 
  - bij wat voor besluiten wordt de controller wel ingeschakeld  
   (waarom wel/niet?) 
              - verbeteringen 
 
De vragen zijn gesteld om meer te weten te komen over de onderlinge relaties en omdat ik het 
onderwerp interessant vind. Ik wil weten of de controller vaak wordt ingeschakeld om zijn 
mening of advies te geven over management besluiten, en/of ze hetzelfde antwoord zouden 
geven. Ook wil ik weten bij wat voor soort besluiten de controller zelf ingeschakeld wilde 
worden. Daarnaast wilde ik weten of ze (controller en manager) iets willen verbeteren aan hun 
onderlinge relatie of niet.  
 
Ten derde is in dit onderzoek vragen gesteld aan zowel de controller als aan zijn manager 
over: 
3) Toekomst: - veranderingen 
                      - gewenst/ongewenst 
De vragen zijn gesteld om meer te weten te komen over eventuele veranderingen in de 
toekomst en omdat ik het onderwerp interessant vind. Ik wil weten of er veranderingen 
opkomst waren in de functies en wat ze ervan vinden. De vragen zijn gesteld om meer inzicht 
te krijgen over datgene waar de controller en zijn/haar manager in de toekomst mee te maken 
zullen krijgen. 
Ten vierde is in dit onderzoek vragen gesteld aan zowel de controller als aan zijn manager 
over: 
4) het onderzoek van Pierce & O’Dea (2003), dit is reeds beschreven in paragraag 2.3. 
De onderzoeks vragen worden nader beschreven in hoofdstuk 3 en de resultaten in hoofdstuk 
4. 
 
2.4. Conclusie theorie 
 
De controller claimt het terrein van Management Accounting en de daaraan gerelateerde 
informatieverstrekking. 
Uit bovenstaande controller rollen dat door de diverse auteurs worden beschreven, concludeer 
ik dat het mogelijk is om op basis van de literatuur studie een praktijk onderzoek te 
verrichten, en om na te gaan hoe de rollen zich in de praktijk voordoen. 
De centrale vraag is of gedurende de tijd er veranderingen hebben plaatsgevonden in de rol 
van de controller en wat het verschil in perceptie is tussen de business unit controller en zijn 
manager m.b.t. het gebruik van management accounting technieken door de controller. 
Verkenning van de literatuur en verrichtte (empirisch) onderzoek bij zes middelgrote 
Nederlandse bedrijven heeft meer inzicht opgeleverd. Dit zal in het volgende hoofstuk worden 
beschreven. 
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Diverse auteurs voorspellen dat het beroep van de controller zal leiden tot ingrijpende 
veranderingen (Kaplan 1995, Kennedey and Sorensen 2006, Matthews 1998, Smith and 
Briggs 1999). 
Door middel van dit onderzoek hoop ik een bijdrage te kunnen leveren op de vraag of er ook 
perception gaps aanwezig zijn tussen business unit managers en business unit controllers in 
Nederland over het gebruik van de management accounting technieken. Ik wil in kaart 
brengen of er in de praktijk ook perception gaps zijn, zoals door Pierce en O’Dea (2003) is 
uiteengezet. 
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3  Onderzoeksopzet en aanpak 
3.1 Inleiding 
 
In dit hoofdstuk worden achtereenvolgens de onderzoeksstrategie (paragraaf 3.2), het 
onderzoeksconcept (paragraaf 3.3), de survey (paragraaf 3.4), de opzet van het onderzoek 
(paragraaf 3.5),  de aanpak van het onderzoek (paragraaf 3.6) en  de begripsbepaling 
(paragraaf 3.7) behandeld. 
 
3.2 Onderzoekstrategie 
 
“Kennis is niet waar of onwaar zoals de aristotelische traditie ons wil doen geloven. Zij heeft 
slechts een aantal sterke en dus ook een aantal zwakke kanten. Elk kennisproduct is 
verbeterbaar.” (Reuling, 1986). 
 
Dit onderzoek is gebouwd op twee pijlers. Een literatuuronderzoek en een praktijkonderzoek. 
Bij het praktijkonderzoek wordt de meervoudige casestudie als onderzoeksstrategie gebruikt 
(Yin, 2009). 
Bij de uitvoering van een onderzoek kan worden gekozen voor kwantitatief onderzoek of 
kwalitatief onderzoek. Dit onderzoek is een kwalitatief onderzoek. Dit onderzoek betreft een 
meervoudige casusonderzoek. 
Door middel van vergelijking van de uitkomsten van de verschillende cases die worden 
uitgewerkt in de vorm van een interview wordt nagegaan of de hoofdvraag van dit onderzoek 
beantwoordt wordt of niet. 
 
Door middel van het literatuuronderzoek en het praktijk onderzoek is het onderzoeksvraag 
verder in dit hoofdstuk beantwoord. 
 
Methode van onderzoek: 
Het onderwerp van hoofdstuk 3 is het protocol van het onderzoek waarin het 
onderzoeksconcept staat vermeld (paragraaf 3.3) en de survey (pagragraaf 3.4), waarin 
vermeld staat op welk manier het onderzoek tot stand komt en op welk manier de gegevens 
verwerkt zijn. 
 
Een protocol zorgt voor betere reproduceerbaarheid van het onderzoek omdat alle onderdelen 
die in het onderzoek een rol spelen hierin zijn ondergebracht. Bij het uitvoeren van een 
wetenschappelijk onderzoek moet hier van te voren over worden nagedacht om mogelijke 
valkuilen ten aanzien van betrouwbaarheid en validiteit van te voren te onderkennen zodat ze 
vermeden kunnen worden.(Yin 2009) Waarop gelet moet worden om ervoor te zorgen dat de 
resultaten van een onderzoek zo valide mogelijk zijn is in onderstaand tabel aangegeven.  
 
Yin (2009) onderscheidt vier criteria waaraan een goed research design (zie ook tabel 3.1, 
hierin staan de gegevens die voor dit onderzoek gebruikt geel gemarkeerd) moet voldoen, 
 n.l.: 
 
1) constructieve validiteit 
2) interne validiteit 
3) externe validiteit  
4) betrouwbaarheid. 
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De constructieve validiteit heeft betrekking op het vaststellen van correcte operationele 
metingen voor de concepten die bestudeerd worden. Er is gebruik gemaakt van meerdere 
bronnen van bewijsmateriaal (bronnentriangulatie). De resultaten van de interviews 
(gespreksverslagen) zijn beoordeeld door de controllers en hun managers. 
 
De interne validiteit heeft betrekking op het vaststellen van een causale relatie. Bij casus 
onderzoek wil de onderzoeker gevolgtrekkingen maken in de zin dat een bepaalde gebeurtenis 
veroorzaakt werd door een eerdere gebeurtenis, gebaseerd op interviews en onderzoek van 
documenten.  
 
De externe validiteit heeft betrekking op de mate waarin de onderzoeksbevindingen 
generaliseerbaar zijn. Daarbij geldt in het geval van casusonderzoek dat alleen gestreefd 
wordt naar “analytische generaliseerbaarheid” in tegenstelling tot de statistische 
generaliseerbaarheid in geval van survey’s. Simpelweg omdat het onmogelijk is om een casus 
of verzameling van cases te selecteren die voldoende representatief zijn in relatie tot de te 
beantwoorden generieke onderzoeksvraag. 
Een theorie moet getest worden in meerdere cases. Vandaar dat in dit onderzoek gekozen is 
voor het verrichten van interviews bij zes bedrijven. (Er is sprake van meervoudig 
vergelijkend casus onderzoek) 
 
Betrouwbaarheid heeft betrekking op het laten zien dat de studie kan worden herhaald met de 
zelfde uitkomsten als resultaat. Deze betrouwbaarheid kan worden bevorderd door het zo 
transparant mogelijk maken van hoe het onderzoek is uitgevoerd. Onder andere door het 
aanleggen van een casusonderzoek database. In dit onderzoek is het basismateriaal dat ten 
grondslag heeft gelegen aan het casusonderzoek bewaard in een database. 
Betrouwbaarheid heeft ook betrekking op de kwaliteit van het verrichte bronnenonderzoek en 
de gehouden interviews. De resultaten van de interviews (gespreksverslagen) zijn gevalideerd 
met de respondenten, waardoor de resultaten als betrouwbaar kunnen worden beschouwd. 
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Tabel 3.1 Case Study Tactics for Four Design Tests 
 
Tests Case Study Tactic Phase of research 
in which tactic 
occurs 
Construct validity • Use multiple sources of 
  evidence 
• Establish chain of 
  evidence 
• Have key informants 
  review draft case study report 
• Data collection 
 
• Data collection 
 
• Composition 
Internal validity • Do pattern matching 
• Do explanation building 
• Address rival explanations 
• Use logic models 
• Data-analyses 
• Data-analyses 
• Data-analyses 
• Data-analyses 
External validity • Use theory in single 
  case studies 
• Use replication logic in 
  multiple-case studies 
• Research design 
 
• Research design 
Reliability • Use case study protocol 
• Develope case study database 
• Data collection 
• Data collection 
(Bron: Yin 2009) 
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3.3 Onderzoeksconcept 
 
Figuur 3.1 
 
 
Het onderzoek betreft een meervoudige case study. Het materiaal wat voor het onderzoek is 
gebruikt is o.a. literatuur, documenten en personen. De gekozen techniek betreft: 
inhoudsanalyse en ondervraging d.m.v. interviews. 
Het kwalitatief onderzoek is gericht op het verkrijgen van informatie over wát er leeft onder 
een bepaalde doelgroep en waaróm. Deze vorm van onderzoek geeft diepgaande informatie 
door in te gaan op achterliggende motivaties, meningen, wensen en behoeften van de 
doelgroep. Het onderzoek gaat in op het waarom van heersende meningen en bepaalde 
gedragingen. Een voordeel van een kwalitatief onderzoek is dat het de mogelijkheid biedt om 
dóór te vragen naar de achtergronden van een mening. Een nadeel van kwalitatief onderzoek 
is dat de resultaten niet statistisch representatief zijn, maar slechts een indicatie geven van wat 
er leeft onder de doelgroep. 
Volgens Yin (2009) kan wetenschappelijk onderzoek op verschillende manieren gedaan 
worden, zoals o.a: 
 Casus studie 
 Experiment 
 Survey 
 Geschiedenis 
 Analyse 
Vergelijking  tussen  perceptie van manager en van  de controller 
over de technieken die door de controller worden gebruikt. 
Vergelijken met de resultaten van Pierce & Odea (2003). Inzicht 
krijgen over het werkveld, ervaring, onderlinge relaties en de 
toekomst verwachtingen van managers en hun controllers. 
Perceptie van de controller over het 
gebruik van management  
accounting technieken.  
 
 Perceptie volgens de manager over 
de controller t.a.v. technieken die 
door de controller worden toegpast.  
Literatuur onderzoek controller 
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Elke manier heeft voor- en nadelen. Deze hangen af van het type onderzoeksvraag, de  
controle die de onderzoeker kan uitoefenen en de aanwezigheid van tijdelijke dan wel 
historische gebeurtenissen. 
 
Strategie Vorm van de onderzoeksvraag 
Controle over 
gebeurtenissen? 
Focus op tijdelijke 
verschijnselen? 
Experiment Hoe, waarom Ja Ja 
Survey Wie, wat, waar, hoe veel Nee Ja 
Archief 
analyse Wie, wat, waar, hoe veel Nee Ja / nee 
Geschiedenis Hoe, waarom Nee Nee 
Casus studie Hoe, waarom Nee Ja 
 
Dit scriptieonderzoek betreft een soortgelijk onderzoek als het onderzoek van Pierce & 
O’Dea (2003). De resultaten van het onderzoek zullen dan ook worden vergeleken met het 
onderzoek van Pierce & O’Dea (2003). Voor deze wetenschappelijke aanpak van het 
onderzoek heeft gekozen voor een ‘survey’ (Yin (2009), dit wordt in de volgende paragraaf 
verder beschreven. 
 
Statistisch generaliseren gebeurt nadat empirische data zijn verkregen. Formules bepalen de 
significantie van de uitkomsten. Bij casus onderzoek maak je gebruik van analytisch 
generaliseren. De empirische resultaten van het onderzoek worden vergeleken met een eerder 
ontworpen theorie. 
Een case studie research is een lineair, ook een irritatief proces. Elk research methode kan 
toegepast worden voor drie doeleinden: 
 Verkennen/onderzoeken 
 beschrijven 
 verklaren 
Dit onderzoek valt onder het verkennen/onderzoeken of er perception gaps aanwezig is tussen 
de controller en zijn manager en om meer inzicht te krijgen over het werkveld, ervaring, 
onderlinge relaties en de toekomst verwachtingen. 
 
3.4 Survey 
 
Om data te verzamelen is gebruik gemaakt van een survey. De voordelen van zo’n survey is 
dat een groot aantal onderzoekseenheden kunnen worden benaderd, er kwantitatieve 
verwerking mogelijk is en dat statistische analyses tot de mogelijkheden behoren. 
Het doel van deze survey is het verzamelen en analyseren van gegevens  en deze gegevens te 
vergelijken met het onderzoek van Pierce & O’Dea (2003). Een van de belangrijkste 
beperkingen van het survey-onderzoek is de in vergelijking met andere onderzoeksstrategieen 
geringe diepgang en het aspectmatige karakter van de verkregen kennis. Een nadeel van het 
survey kan zijn dat in snel veranderende situaties een survey moeilijk toepasbaar kan zijn. 
(Verschuren & Doorewaard, 2007, pag. 172/173). 
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3.5 Opzet onderzoek 
 
Vanaf oktober 2009 is het onderzoek in gang gezet bij zes bedrijven.  
Aan de managers en hun controllers is gevraagd om deel te nemen aan het onderzoek. 
In deze paragraaf wordt het gedeelte van het onderzoek besproken voor zover van belang voor 
het onderzoek van deze scriptie, ook wat betreft de vragen in de respectievelijke secties. De 
complete onderzoeksvragen voor 2009 is als bijlage toegevoegd (zie Bijlage I). 
De indeling van de onderzoeksvragen 2009 bestaat uit vier secties t.w.: 
1. het werkveld en ervaring (paragraaf 3.5.1) 
2. onderlinge relaties (paragraaf 3.5.2) 
3. toekomst (paragraaf 3.5.3) 
4. vragen m.b.t. het onderzoek van Pierce  & Odea (2003) (paragraaf 3.5.4) 
Deze vragen worden hieronder nader toegelicht. De vragenlijst voor dit onderzoek is 
geïnspireerd door het onderzoek van  Verstegen et al (2005), door het onderzoek van Pierce  
& Odea (2003) en op basis van eigen interesses. 
 
3.5.1 Het werkveld en ervaring 
 
a. In welk jaar bent u afgestudeerd en welke opleiding(en) heeft u gedaan? 
 
Met deze onderzoeksvraag is getracht om meer inzicht te krijgen over de opleidingen die de 
controllers en hun managers gedaan hebben. Ook vind ik het interessant om te weten of er 
controllers werkzaam zijn in een bedrijf die nog geen specifieke controllers opleidingen 
gevolgd hebben of dat managers uiteenlopende studies gedaan hebben. 
 
b. Hoe lang bent u werkzaam in uw huidige functie? 
 
Met deze onderzoeksvraag hoop ik meer inzicht te krijgen over de ervaring van de controller 
en de manager. 
 
c. Welke taken spreken u aan? (geef een voorbeeld en waarom) 
 
Met deze onderzoeksvraag wordt duidelijk welke taken de controller graag wil uitvoeren. 
Hierdoor hoop ik meer inzicht te krijgen over de taken die gewaardeerd worden. 
 
d. Welke taken spreken u niet (of nauwelijks) aan? (geef een voorbeeld en waarom) 
 
Met deze onderzoeksvraag wordt duidelijk of er taken zijn , die de controller niet bij zich 
vindt passen of waar hij/zij minder affiniteit mee heeft. Hierdoor hoop ik meer inzicht te 
krijgen over de taken die niet of nauwelijks gewaardeerd worden. 
 
e. Bent u, tevreden met uw huidige baan/bedrijf? (waarom?) 
1. ik ben zeer tevreden, omdat...... 
2. ik ben voldoende tevreden, omdat...... 
3. ik ben neutraal, omdat...... 
4. ik ben onvoldoende, omdat...... 
5. ik ben zeer onvoldoende, omdat...... 
Met deze onderzoeksvraag wil ik onderzoeken of de manager het meest tevreden is dan 
controller of andersom en wat de achterliggende argumenten daarvoor zijn. 
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3.5.2 Onderlinge relaties 
 
a. Wordt de controller vaak ingeschakeld om zijn mening of advies te geven over 
managementbesluiten? 
Zo ja: - voor wat voor management besluiten werd u de afgelopen 6-12  maanden 
ingeschakeld? 
 
Met deze onderzoeksvraag hoop ik meer inzicht te krijgen of de controller wel/of niet wordt 
betrokken bij het nemen van management besluiten. 
 
b. Hoe is uw relatie m.b.t. de informatie verschaffende rol? 
 
Met deze onderzoeksvraag hoop ik meer inzicht te krijgen over de onderlinge relaties. 
 
c. Bij wat voor besluiten wilt u als controller graag betrokken worden? 
 
Met deze onderzoeksvraag hoop ik meer inzicht te krijgen over de betrokkenheid van de 
controller. 
 
d. Waarom gebeurt dit wel of juist niet? 
 
Met deze onderzoeksvraag hoop ik te onderzoeken waarom de controller wel/niet wordt 
betrokken bij het nemen van management besluiten. 
 
e. Wat zou u willen verbeteren in uw relatie? 
 
Met deze onderzoeksvraag hoop ik meer inzicht te krijgen over wat de controller/manager wil 
verbeteren in de onderlinge relaties. 
 
3.5.3 Toekomst 
 
a. Verwacht u veranderingen m.b.t. uw huidige functie in de toekomst? 
 
Met deze onderzoeksvraag hoop ik meer inzicht te krijgen over toekomstige veranderingen in 
de functie van controller. 
 
b. Welke veranderingen zijn dat? 
 
Dit is een nadere verdieping van de verwachte veranderingen. 
 
c. Vindt u deze veranderingen gewenst of ongewenst (en waarom)? 
 
Met deze onderzoeksvraag hoop ik meer inzicht te krijgen of de veranderingen gewenst of 
ongewenst zijn. 
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3.5.4 deelvragen m.b.t. het onderzoek van Pierce  & Odea (2003) 
 
1.a.Welke (hoofd) items over management informatie, wordt er door uw controller aan u 
aangeleverd, welk u gebruikt in het managen van uw eigen unit? (bijvoorbeeld: costs, margin, 
volume) 
 
Met deze onderzoeksvraag hoop ik meer inzicht te krijgen over de informatie die de controller 
aanlevert aan zijn manager. 
 
b. Wat vindt u  van de kwaliteit van de informatie over de management accounting functie dat 
aan u wordt aangeleverd wordt door de controller m.b.t. : 
1 relevantie 
2 accuraatheid 
3 tijdigheid 
4 naar tevredenheid 
5 Up-to-date houden van informatie naar wijzigingen en behoeftes van de managers 
 
Hiermee wil ik onderzoeken of de managers en de controllers tevreden zijn over de kwaliteit 
van de aangeleverde informatie door de controller. In een overzicht konden zij dat aangeven 
op basis van een vijfpunten schaal: 
1 zeer onvoldoende 
2 onvoldoende 
3 neutraal 
4 voldoende 
5 zeer voldoende 
 
2.Welk management accounting techniek (en) wordt door u, mede op verzoek van uw  
manager, verzorgd en hoe belangrijk zijn deze technieken voor uw unit? 
 
Hiermee wil ik onderzoeken of de managers ervan bewust zijn welke accounting technieken 
door de controllers wordt gebruikt en hoe belangrijk het is. Aan hen (en aan de controllers) 
werd een overzicht gepresenteerd met ongeveer 18 verschillende accounting technieken (zie 
bijlage vragenlijst). 
In het overzicht kunnen zij dat aangeven op basis van een vijfpunten schaal: 
1 zeer onbelangrijk 
2 onbelangrijk 
3 neutraal 
4 belangrijk 
5 zeer belangrijk 
 
3. Welke grote veranderingen zou u graag willen doorvoeren voor de aangeleverde 
informatie door de controller? (deze vraag wordt alleen aan de managers gesteld) 
 
Hiermee wil ik onderzoeken welke veranderingen de managers graag zouden willen 
doorvoeren voor de informatie dat aan hen wordt aangeleverd door hun controllers. 
 
4. Wat is uw perceptie over van de rol van de conroller in de toekomst? (deze vraag is alleen 
aan de managers gesteld) 
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Hiermee wil ik onderzoeken hoe de manager denkt over de rol van de controller in de 
toekomst. 
3.6 Aanpak van het onderzoek 
Aanleiding: dit onderzoek gaat over de informatie behoeften van de managers en over het 
veranderende beroep van de controllers. Er is de laatste jaren heel veel veranderd in de wet en 
regelgeving over het verschaffen van financiële informatie. Denk maar aan de Enron affaire, 
de  megafraude door de Amerikaanse belegger Bernard Madoff en de financiële crisis wat 
zich op dit moment afspeelt. Ik heb voor mijn afstudeer scriptie voor dit onderwerp gekozen, 
omdat het onderwerp heel goed past bij mijn persoonlijke interesse. 
Doelstelling: d.m.v dit onderzoek hoop ik een bijdrage te kunnen leveren aan beantwoording 
van de vraag of er ook perception gaps aanwezig is tussen managers en controllers in 
Nederland over het gebruik van de management accounting technieken. Ik wil in kaart 
brengen of er in de praktijk ook perception gaps zijn, zoals door Pierce en O’Dea (2003) is 
uiteengezet. 
Probleemstelling: deze scriptie gaat over het veranderende controllerberoep en de informatie 
behoefte van managers en er zal onderzocht worden wat de verschillen zijn  tussen de 
percepties van managers en de controllers over de technieken, die door controllers gebruikt 
worden. Hierbij is ook getracht om meer inzicht te krijgen in het werkveld van de controller 
en zijn manager, over de onderlinge relaties en de toekomstverwachtingen. 
Onderzoeksvragen: De complete onderzoeksvragen voor 2009 is als bijlage toegevoegd. (zie 
Bijlage I) 
Betrokken partijen: er zijn zes willekeurige bedrijven benaderd om deel te nemen aan het 
onderzoek. Dit is verder in hoofdstuk 4 beschreven. 
Werkwijze: het afstudeer onderzoek heeft eind 2009/begin 2010 plaats gevonden. De 
controllers en hun managers hebben deelgenomen aan interviews, beiden partijen zijn 
afzonderlijk van elkaar geïnterviewd. Voor de literatuurstudie voor het onderzoek is o.a. 
gebruik gemaakt van het boek van Yin (2009) ‘Case Study Research: Design and Methods’ en  
‘Het ontwerpen van een onderzoek’Verschuren en Doorewaard (2007). 
3.7 Begripsbepaling 
“De meeste fundamentele ideeën van de wetenschap zijn in wezen eenvoudig en zij kunnen als 
regel worden uitgedrukt in een taal die voor iedereen begrijpelijk is.” (Albert Einstein) 
Er zijn vele definities over de controller, maar in de kern komen alle definities toch op 
hetzelfde neer: “een functionaris in een bedrijf, belast met het goed doen functioneren van de 
administratie, het leveren van cijfermateriaal en het adviseren over het te voeren (financiële) 
beleid.” (Gevonden op http://www.woorden.org/woord/controller). In het kader van deze 
onderzoek wordt de controller in verband gebracht met de informatie behoeften van zijn 
manager.Definitie volgens Verstegen, de Loo e.a. (2005): “A controller supports and advises 
the management of an organization in reaching its economic, public and/or financial goals. 
Management includes planning, control and decision making. Support is interpreted in terms 
of design and maintenance of accounting information systems and the procurement and 
distribution of information”. Deze interpretatie is ook bij dit onderzoek toe te passen. 
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4 Onderzoeksresultaten en analyse 
 
4.1 Verwerking van de gegevens en de onderzochte organisaties 
 
Om antwoord te vinden op de onderzoeksvraag is er gebruik gemaakt van een 
onderzoeksvragenlijst voor de controller en zijn manager 2009. (Bijlage I) 
De antwoorden van deze onderzoeksvragenlijst voor de controller en zijn manager 2009 zijn 
in dit hoofdstuk nader uitgewerkt. 
 
Informatie over de onderzochte organisaties: 
Bedrijf 1 is een Universiteit,  gevestigd in Delft. (controller van de afdeling Finance & 
Control) 
Bedrijft 2 is een Overheidsinstantie met een baten en lastenstelsel, en is gevestigd in Den 
Haag. (controller van de afdeling Rijksgebouwendienst, DirectieVastgoed) 
Bedrijf 3 is een Overheidsinstantie met enkele verplichtingen en kasstelsel, en is gevestigd in 
Den Haag. (controller van de afdeling Account controlteam Ruimte, Directie 
Gebiedsontwikkeling) 
Bedrijf 4 is een branch organisatie dat zich met mobiliteit bezig houdt en is gevestigd in 
Bunnik. (controller van de afdeling Financièn) 
Bedrijf 5 is een automobiel fabrikant en is gevestigd in Utrecht. (controller van de afdeling 
Insurance Services) 
Bedrijf 6 is een internationale bouwgroep en is gevestigd in Bunnik. (controller van de 
afdeling Finance) 
 
Werkveld en ervaring 
 
Hieronder staat een overzicht per controller en manager van de functiebenaming, aantal jaren 
werkervaring in de huidige functie en de mate van tevredenheid in hun huidige baan en de 
genoten vooropleiding. 
 
Managers 
 
Bedrijf 1 Bedrijf  2 Bedrijf 3 Bedrijf 4 Bedrijf 5 Bedrijf 6 
Functiebe-
naming 
Head Fin.& 
Economic 
Affairs 
Director Real 
Estate 
Directeur gebiedsont-
wikkeling 
Directeur 
marketing 
Director 
Insurance 
Services 
Director 
Finance 
 
Jaren ervaring 
in huidige 
functie 
5 jaar 2 jaar 3 jaar 1 jaar 7 jaar 5 jaar 
Tevredenheid Zeer tevreden Zeer tevreden Zeer tevreden Zeer tevreden Voldoende 
tevreden 
Zeer tevreden 
Vooropleiding Post HBO Post HBO Bedrijfs- 
Wetenschappen 
Psychologie SPD RA 
Tabel 1: overzicht werkveld en ervaring van managers 
 
De geïnterviewde managers (3 mannen bedrijf 1,5,6 en 3 vrouwen bedrijf 2,3,4) beschikken 
over ervaring in de financiële wereld.. 
Over het algemeen zijn de meeste (5) managers zeer tevreden met hun huidige baan. Het 
aantal jaren dat men werkzaam is in de huidige functie heeft geen invloed op de tevredenheid. 
De manager van bedrijf 5, (als enige voldoende tevreden) merkte op, dat iedereen te maken 
heeft met besparingen en nieuwe aangescherpte regels, wat de tevredenheid beïnvloed. 
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Dat zou voor zijn gevoel meer mogen ontspannen, maar hij denkt dat het weer terug komt als 
het economisch gezien de boel weer aantrekt en dat een aantal zaken nog beter beter kunnen. 
De opleidingen die de managers genoten hebben zijn zeer divers. Twee managers hebben 
geen specifieke financiële opleidingen genoten ( bedrijf 3 en 4). Hiermee is voldaan aan de 
opzet van het onderzoek, zoals is beschreven hoofstuk 3. 
 
 
Controllers Bedrijf 1 Bedrijf 2 Bedrijf 3 Bedrijf 4 Bedrijf 5 Bedrijf 6 
Functiebenaming Controller Controller Controller Controller Controller Controller 
Jaren ervaring in 
huidige functie 
1 jaar 3,5 jaar 1 jaar ½ jaar 10 jaar 4 jaar 
Tevredenheid Voldoende 
tevreden 
Zeer tevreden Zeer tevreden Voldoende 
tevreden 
Zeer tevreden Voldoende 
tevreden 
Vooropleiding HEAO BE WO/ 
Bestuurskunde 
WO/ 
Bestuurskunde 
Post HBO SPD RA 
Tabel 2: overzicht werkveld en ervaring van controllers 
 
De helft van de geïnterviewde controllers beschikken over voldoende ervaring in de financiële 
wereld. De helft van de controllers zijn zeer tevreden met hun huidige baan en de andere helft 
is voldoende tevreden. Het aantal jaren dat men werkzaam is in de huidige functie heeft geen 
invloed op de tevredenheid. Vijf van de zes managers zijn zeer tevreden over hun huidige 
baan, terwijl er bij de controllers maar drie van de zes zeer tevreden zijn. De meeste 
controllers hebben een afgeronde financiële op opleiding. Echter twee ervan hebben geen 
specifieke financiële opleiding, (bedrijf 2 en 3) maar ze hebben wel voldoende cijfermatig 
inzicht. Hiermee is voldaan aan de opzet van het onderzoek, zoals is beschreven in hoofdstuk 
3. 
 
Aan de managers en controllers is gevraagd welke taken hen wel/niet aanspreken, dit is 
verwerkt in onderstaand overzichten. 
Managers Bedrijf 1 Bedrijf 2 Bedrijf 3 Bedrijf 4 Bedrijf 5 Bedrijf 6 
Taken die wel 
aanspreken 
- leiding geven 
- financieel 
  beleid 
- adviseren 
leiding geven leiding geven heel concreet waarde 
toevoegen 
ontwikkel-
en van 
verzeke-
rings 
producten 
rapportages 
Taken die niet 
aanspreken 
geen Informatie 
Systemen 
personele problema- 
tieken 
administratieve 
handelingen 
regels 
vanuit 
headquarter 
wet-en 
regel- 
geving 
Tabel 3: overzicht taken van managers 
 
De meeste managers vinden het leidinggeven (en het product) interessant. 
De taken die zij minder interessant vinden zijn divers. Twee managers houden niet van 
veranderingen m.b.t. wet-en regelgeving. 
 
Controllers Bedrijf 1 Bedrijf 2 Bedrijf 3 Bedrijf 4 Bedrijf 5 Bedrijf 6 
Taken die wel 
aanspreken 
analyseren adviseren - adviseren 
- leiding 
  geven 
- leiding 
   geven 
- jaarverslag 
Administratie beheersings 
vraagstukken 
Taken die niet 
aanspreken 
geen begrotings- 
artikelen 
informatie 
systemen 
achter mensen 
moeten aanzitten 
repeterende 
werkzaamheden 
redactionele werk bij 
jaarrekeningen 
Tabel 4: overzicht taken controllers 
 
Twee controllers vinden adviseren en leiding geven interessant, de rest vindt analyseren, 
administratie en beheersingsvraagstukken interessant. De taken die niet of nauwelijks 
aanspreken zijn heel divers. Slechts een controller heeft geen taken die hem niet of nauwelijks 
aanspreken. 
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Onderlinge relaties 
 
Aan de managers en controllers is gevraagd hoe hun relatie is m.b.t. de informatie 
verschaffende rol van de controller, of de controller vaak wordt ingeschakeld voor 
managementbesluiten, waarom dit wel of niet gebeurt en wat ze zouden willen verbeteren in 
hun onderlinge relatie. Aan de controller is gevraagd, bij wat voor besluiten de controller 
graag betrokken wil worden. 
Hier onder staat een overzicht over managers en controllers met de resultaten. 
 
Managers Bedrijf 1 Bedrijf 2 Bedrijf 3 Bedrijf 4 Bedrijf 5 Bedrijf 6 
Relatie goed goed goed Goed goed Goed 
Wordt 
controller 
ingeschakeld 
bij 
management 
besluiten? 
nee ja ja ja ja ja 
Waarom 
wel/niet 
wel, bij 
besluiten met 
financiële 
consequenties 
wel, bij besluiten 
met financiële 
consequenties 
wel, bij besluiten 
met financiële 
consequenties 
wel, bij besluiten met 
financiële 
consequenties 
wel, bij 
besluiten met 
financiële 
consequenties 
wel, bij 
besluiten met 
financiële 
consequenties 
Verbeteren verdieping, echt 
de diepte in 
duiken 
niets, gaat nu goed niets, gaat nu goed controller mee 
krijgen in het 
transitie proces 
communicatie communicatie 
Tabel 5: overzicht relatie manager met controller 
 
De onderlinge relaties zijn goed, de managers vinden dat de controllers meer betrokken 
moeten worden als het gaat om advies i.v.m. financiële kwesties, maar niet als het gaat om 
bijvoorbeeld technische aangelegenheden of om het bedrijf in de brede zin. Vier managers 
willen graag de onderlinge relaties verbeteren. Volgens twee managers gaat het goed en hoeft 
er niets verbeterd te worden. 
 
Contro ers ll Bedrijf 1 Bedrijf 2 Bedrijf 3 Bedrijf 4 Bedrijf 5 Bedrijf 6 
Relatie goed uitstekend go d e kan beter heel  goed goed 
Controller 
ingeschakeld 
bij 
management 
besluiten? 
nee ja ja nee nee nee 
Waarom 
wel/niet 
wel, bij 
besluiten met 
financiële 
consequenties 
vanuit de historie 
wordt de controller 
primair voor 
financiële adviezen 
gevraagd en voor 
de advisering bij de 
producten in de P 
& C-cyclus, waarin 
ook diverse niet-
financiële items 
spelen, 
bijvoorbeeld de 
prestaties-
indicatoren. 
wel, bij 
besluiten met 
financiële 
consequenties 
wel, bij 
besluiten met 
financiële 
consequenties 
is geen lid van 
het 
management 
team 
de entiteiten zijn 
autonoom, hebben een 
compleet eigen 
 financiële - en staf 
afdeling 
Bij wat voor 
besluiten meer 
betrokken  
heid? 
bij besluiten 
met 
financiële 
consequenties 
bij alle besluiten, 
waaraan 
substantiële risico’s 
zijn verbonden 
bij alle nieuwe 
beleid, zeker 
als het om 
financiële 
regelingen 
bij besluiten 
met financiële 
consequenties 
bij besluiten 
met financiële 
consequenties 
financial accounting,  
financieringsvraagstukken,  
BC activiteiten,  interne 
beheersing 
Verbeteren niets meerwaarde laten 
zien bij de 
advisering op het 
gebied van 
managementcontrol 
meer vooraf 
betrokkenheid  
hebben 
communicatie communicatie dichter bij hun business 
willen staan 
Tabel 6:overzicht relatie controller met zijn/haar manager 
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De relatie met de managers wordt door de meeste controllers als positief ervaren. Slechts een 
controller (bedrijf 4) is van mening dat de relatie met zijn manager voor verbetering vatbaar 
is, hij vindt dat zijn manager heel erg afgaat op wat hij tegen haar zegt en hij probeert haar 
ervan bewust te maken dat ze meer inzicht moet krijgen in de achtergrond, om te weten wat 
de consequenties zijn van de beslissingen die ze neemt. 
Volgens de controllers worden er slechts twee controllers ingeschakeld bij het nemen van 
management besluiten. Echter vijf van de zes managers vinden dat de controllers wel worden 
ingeschakeld bij het nemen van management besluiten. Zowel de controllers als de meeste 
managers denken dat ze ingeschakeld moeten worden bij besluiten met financiële 
consequenties. Slechts een controller (bedrijf 1) is van mening dat er niets verbeterd hoeft te 
worden in de onderlinge relatie. De rest van de controllers zijn van mening dat de relaties 
voor verbetering vatbaar is, net als de managers. 
 
 
Toekomst 
 
Aan de managers en controllers werden vragen gesteld over de toekomst verwachtingen. 
Hieronder staat een overzicht per controller en manager met de resultaten. 
 
Managers Bedrijf 1 Bedrijf 2 Bedrijf 3 Bedrijf 4 Bedrijf 5 Bedrijf 6 
Functie 
verandering? 
ja weet niet ja nee ja nee 
Welke 
verandering? 
-minder 
administratieve 
taken 
-meer 
advieserende 
rol 
-hangt af van de 
economische 
situatie en  
kabinetsplannen 
-er moet efficient 
en effectiever 
gewerkt worden 
-nieuwe structuur 
-samenvoegen van 
diensten 
-verandering in 
omvang, niet in de 
functie 
-vernieuwing -verandering 
in omvang, 
niet in de 
functie 
Verandering 
gewenst? 
gewenst gewenst gewenst gewenst gewenst ongewenst 
Tabel 7: overzicht toekomst visie managers 
 
Drie managers verwachten een verandering in hun functie. 
Twee managers (bedrijf 4 en 6) zijn van mening dat er geen echte functieveranderingen zullen 
plaatsvinden, en dat het werk wel inhoudelijk verandert, maar niet de functie. 
Slechts een manager (bedrijf 6) vindt een functieverandering ongewenst, hij vertelde dat hij 
op het moment dat het interview gehouden werd zeer tevreden was met zijn huidige functie. 
 
Controllers Bedrijf 1 Bedrijf 2 Bedrijf 3 Bedrijf 4 Bedrijf 5 Bedrijf 6 
Functie 
verandering? 
ja ja ja ja ja ja 
Welke 
verandering? 
Managerment 
control 
-van ėėnjarig naar 
meerjarig 
perspectief 
-van financiële 
focus naar primair 
proces en bredere 
bedr fsvoering ij
-van compleet en 
gedetailleerd beeld 
naar overzicht 
-van onderdeel 
van, naar 
onafhankelijkheid 
van het 
management 
 
bedrijfsvoering 
als een 
accountmanager 
die een team 
aanstuurt 
meer 
geraadpleegd  
worden bij 
financiële 
conseqenties 
samenvoeging 
bij controlling 
team 
-beheersing- 
vraagstukken 
-risico analyse 
-framework aanpassen 
-kwalitatief onderzoek 
-selff assesment 
Verandering 
gewenst? 
gewenst gewenst gewenst gewenst ongewenst gewenst 
Tabel 8: overzicht toekomst visie controllers 
 36
Anders dan de managers zijn alle controllers van mening dat er een functieverandering zal 
plaatsvinden in de toekomst, de genoemde veranderingen zijn heel divers. Slechts een 
controller (bedrijf 5) vindt de verandering ongewenst, zij voert momenteel de gehele 
administratie en de verantwoording ervan wat zij heel erg interessant vindt (zij noemt het een 
eenmanszaak) en zal in de toekomst in het transitie proces bij het controlling team van het 
bedrijf worden ingezet. 
 
Resultaten n.a.v. het onderzoek van Pierce & O’Dea (2003) naar activiteiten en 
accounting methoden. 
 
Aan de managers en de controllers is gevraagd, welk belangrijk informatie, door de manager 
wordt toegepast bij het managen van zijn/haar eigen unit (vraag 1a) en en (vraag 1b) wat zij 
vinden van de kwaliteit van de informatie over de management accounting functie dat 
aan de manager wordt aangeleverd door de controller. De resultaten staan hieronder vermeld. 
 
Managers Bedrijf 1 Bedrijf 2 Bedrijf 3 Bedrijf 4 Bedrijf 5 Bedrijf 6 
informatie Begroting, 
maandrapporta
ges 
Kosten, contracten 
personele 
ontwikkelingen 
Budget Begroting Budget, 
analyse op 
premie & 
schade 
Omzet, marge, 
werkkapitaal, 
liguiditeit 
relevantie 
 
neutraal zeer voldoende zeer voldoende zeer voldoende zeer 
voldoende 
voldoende 
accuraatheid neutraal zeer voldoende Voldoende zeer voldoende zeer 
voldoende 
voldoende 
tijdigheid neutraal zeer voldoende voldoende zeer voldoende zeer 
voldoende 
voldoende 
naar 
tevredenheid 
 
neutraal zeer voldoende zeer voldoende zeer voldoende zeer 
voldoende 
voldoende 
Up-to-date 
houden 
neutraal zeer voldoende voldoende zeer voldoende zeer 
voldoende 
voldoende 
Tabel 9: overzicht over belangrijke informatie voor de manager en de kwaliteit van de 
informatie (volgens managers) 
 
 
Controllers Bedrijf 1 Bedrijf 2 Bedrijf 3 Bedrijf 4 Bedrijf 5 Bedrijf 6 
informatie 
 
Begroting, 
maandrapportages, 
budgetten 
Kosten, 
contracten, 
% leegstand 
Budget Begroting Kosten, 
rendement 
marktinformatie, 
project informatie, 
aanbestedingen, kosten, 
resultaten, omzet, riscio 
management ,  
liqiditeit, financiering, 
risciomanagement 
relevantie 
 
voldoende zeer voldoende neutraal voldoende Zeer 
voldoende 
voldoende 
accuraatheid voldoende zeer voldoende onvoldoende voldoende Zeer 
voldoende 
neutraal 
Tijdigheid zeer voldoende Voldoende voldoende voldoende Zeer 
voldoende 
eer voldoende 
naar 
tevredenheid 
 
voldoende zeer voldoende neutraal voldoende Zeer 
voldoende 
voldoende 
Up-to-date 
houden 
voldoende Neutraal neutraal voldoende Zeer 
voldoende 
voldoende 
Tabel 10: overzicht van belangrijke informatie voor de manager en de kwaliteit van de 
informatie (volgens de controllers) 
 
De manager van bedrijf 1vertelde dat het management accounting functie op dat moment 
(moment van interview) feitelijk nog in de kinderschoenen stond. Het bedrijf was op dat 
moment alleen nog met financial accounting bezig. Management accounting is een pad waar 
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ze naar toe willen en dat moet daar nog groeien. Zijn controller is van mening dat zijn 
manager voldoende tevreden is met de informatie die hij van hem ontvangt. 
De manager van bedrijf 2 is zeer tevreden over de informatie die zij van haar controller krijgt, 
zij stelde dat ze een hele sterke controller heeft, die zijn taak heel goed doet. 
 
Bij bedrijf 5, zijn zowel de controller als haar manager zeer voldoende tevreden over de 
aangeleverde management informatie. 
Bij bedrijf 5 valt op dat de manager denkt informatie te krijgen over budget en analyse op 
premie & schade, terwijl de controller andere informatie aanleverd, n.l. kosten en rendement. 
De informatie die de manager van de controller krijgt m.b.t. de informatie verschaffende rol 
van de controller wordt bij de meeste bedrijven door zowel de controller als zijn manager 
gewaardeerd als voldoende tot zeer voldoende. 
 
Onderzoeksvraag 2 gaat over het gebruik van management accounting technieken door de 
controller en hoe belangrijk dit is voor de manager. Aan de controller en zijn/haar manager 
werd gevraagd (aan de hand van een lijst met management accounting technieken, traditioneel 
en nieuw) om aan te geven hoe belangrijk het management accounting technieken zijn op 
basis van een 5 punten schaal. 
1 zeer onbelangrijk 
2 onbelangrijk 
3 neutraal 
4 belangrijk 
5 zeer belangrijk 
 
Deze technieken staan vermeld in onderstaand overzicht van tabel 11. 
Het verschil in perceptie wordt als volgt berekend. Indien een bepaald techniek zowel door de 
controller als zijn manager op de lijst wordt herkend, dan wordt de waarde voor dat onderdeel 
als “0” gekwalificeerd. Het verschil in perceptie wordt berekend, door bij elk verschil dat 
plaatsvindt doordat de manager een bepaald techniek hoger waardeert (positief), negatief dan 
de controller (negatief), positief. Indien er een heel groot verschil is tussen een bepaalde 
techniek is dan wordt er een “4” toegekend. 
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Gebruik van management accounting technieken: verschil in percepties 
 
Bedrijf/ 
Organisatie    1  2   3   4   5   6         aantal bedr./organisaties 
 
Management accounting techniek             eens   hoger lager 
 
Budgettering       0   0   0   0 - 1 - 1 4  2  0 
Activity Based Costing   -  1   1   0 - 1   0 - 1 2  3  1 
Activity Based Mgt         0 - 2   0 - 3   0 - 1 3  3  0 
Variance analysis    -  1   1   0 - 2 - 4 - 1 1  4  1 
Quality cost analysis       0   2 - 3   0   0 - 2 3  2  1 
ROI berekeningen       1   1   0 - 3   0   0 3  1  2 
 
Target costing       1   0 - 3   1   0 - 2 2  2  2 
Benchmarking       1 - 1 - 1   0 - 3 - 1 1  4  1 
Balanced scorecard       0   0   2   0 - 2 - 1 3  2   1 
Standard costing methods   -  1 - 1 - 3    1    0    1 1  3  2 
Lifecycle costing       0 - 1 - 3 - 3    0    1 2    3  1 
Break-even analysis    -  2   0   0   1 - 4   0 3  2  1 
 
Distr.channel profitability analysis                   0   -2   0   0    0    0 5  1  0 
Cost-plus pricing - 1  -2 - 3 - 3    0  - 2 1  4  1 
Customer profitability analysis        1  -2   0    1    0    1 2  1  3 
Volume based overhead absorption                  1  -2   0 - 3    0  - 2 2  3  1 
DCF (Netto Contante Waarde)        0  -1   0 - 2    0    0 3  2  1 
Non-financial performance measures     0   0 - 1    1    0    0 4  1  1 
 
Tabel 11: Gebruik van management accounting technieken: verschil in percepties 
 
 
Er zijn grote verschillen te zien, bij bedrijf 3 en 4, de controller en de manager van bedrijf 3, 
hebben zeer verschillend gereageerd, de controller maakt geen gebruik van de volgende 
management accounting technieken, zoals, Quality cost analysis, Target costing, Standard 
costing methods,  Lifecycle costing en Cost-plus pricing terwijl de manager deze technieken 
belangrijk vindt.  
Bij bedrijf 4 is te zien dat de manager, ABM, ROI, Lifecycle costing, Cost-plus pricing en  
Volume based overhead absorption zeer belangrijk vindt, terwijl de controller die technieken 
onbelangrijk vindt.                 
Bij bedrijf 5 is te zien dat de manager, Variance analysis en Break-even analysis, zeer 
belangrijk vindt, terwijl de controller die technieken onbelangrijk vindt. 
De managers vinden sommige technieken belangrijker dan de controllers. (zie kolom hoger) 
 
Aan de managers werden twee open vragen gesteld. Gevraagd welke grote veranderingen 
hij/zij graag zouden willen doorvoeren voor de aangeleverde informatie door de controller 
(vraag 3). 
 
Manager bedrijf 1: 
“Ik denk dat wel veel meer de diepte in willen, dus dat we niet alleen lijstjes met getallen 
zien, maar dat we ook de achtergrondinformatie kennen. Betere analyses. Meer inzicht krijgen 
over de Luchtvaart- en Ruimtevaarttechniek.” 
 
Manager bedrijf 2: 
“De controller is voor ons een onderdeel van een heel proces, een groot deel van het proces 
wordt bij een andere directie uitgevoerd, dus wordt het moeilijk om iets te veranderen. 
Ik ben tevreden met wat ik nu krijg, maar ik zou m.n meer informatie willen hebben over 
bijvoorbeeld: - meer info over het product zelf (b.v. pand performance) 
                - meer informatie over marktpartijen.” 
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Manager bedrijf 3: 
“Wat ik graag zou willen, (en daar zijn we al mee bezig) is dat ik dagelijks zou kunnen zien 
hoe het met mijn budget uitputting staat en wat ik nog over heb voor de rest van het jaar. 
Want nu krijg je zo’n twee á drie maandelijkse informatie en met informatie achteraf is het 
heel moeilijk om op te sturen. Ik zou graag realtime informatie willen hebben.” 
 
Manager bedrijf 4: 
“Op dit moment kan ik niet zoveel hierop bedenken, ik denk dat als ik beter in mijn rol zit, dat 
gaat veranderen. Ik denk dat ik op dit moment voldoende informatie krijg, voor wat ik nodig 
heb.” 
 
Manager bedrijf 5: 
“Geen grote veranderingen. 
Er zijn wel altijd wat wensjes, maar geen grote veranderingen, kijk wij zijn nu bezig met 
een nieuw systeem, en daar zullen vast nog wel wat veranderingen in komen over hoe we 
onze portefeuille willen analyseren. De tool aanzicht is er, wij moeten nu alleen maar 
het ‘Finger spitzen gefühl’ krijgen, hoe gaan we het meest informatie eruit halen, is een 
continue proces denk ik.” 
 
Manager bedrijf 6: 
“Meer busines specifieke informatie bijvoorbeeld ten aanzien van het (risico) profiel van 
aangenomen en in het orderboek opgenomen opdrachten. Hierdoor zou je de verworven 
opdrachten als een portfolio kunnen zien.” 
 
Conclusie op vraag 3: 
Over het algemeen zouden de managers meer de diepte in willen met de controllers, zij 
hebben behoefte aan meer en meer specifieke (real time) informatie, die aan hen aangeleverd 
kan worden door de controllers. 
 
Vergelijking met het onderzoek van Pierce & O’Dea (2003): 
 
Overeenkomsten: 
De managers in Ierland willen broad-based information,  niet alleen de financiële bottom line 
numbers, maar ook de niet-financiële informatie is belangrijk (zoals: productiviteit, risico's of 
uitgaven management , bottlenecks), de managers van Nederland zouden ook meer specifieke 
informatie, over de business willen hebben. 
 
Verschillen: 
De managers in Ierland wilden de informatie, liever zo spoedig mogelijk (tijdig) ontvangen. 
(informatie moet up-to date zijn en niet 2 weken oud), de managers van Nederland waren 
tevreden met de informatie die zij ontvangen. 
De managers van Ierland willen dat informatie, flexibel en in een beter (gebruikers 
vriendelijk) formaat gepresenteerd hebben.(geen gedetailleerde informatie aanleveren, maar 
to the point, en up-to date houden met bijvoorbeeld grafieken en tabellen, specifieke 
performance indicatoren is gewenst, zij moeten zelf nog hun eigen grafieken gaan maken en 
gegevens verder aanpassen) 
De managers van Nederland waren over het algemeen tevreden over de informatie die zij 
ontvangen. 
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Aan de managers werd gevraagd wat hun perceptie is over van de rol van de controller in 
de toekomst (vraag 4). 
 
Manager bedrijf 1: 
“Ik denk dat het een sparring partner moet worden van de afdeling. 
Als het gaat om financieel beleid, analyses en advisering.” 
 
Manager bedrijf 2: 
“Ik hoop zo’n relatie te houden, aangevuld met de eerder genoemde verbeter punten. 
Voor Vastgoed ben ik geen voorstander van om deze functie bijvoorbeeld te centraliseren. Op 
concern niveau kunnen er wel krachten gebundeld worden, maar mijn controller is zo’n 
onderdeel van een primair process en dat zou niet goed zijn om te centraliseren.” 
 
Manager bedrijf 3: 
“Je hebt een controller nodig, en ik denk dat het een belangrijke functie is en het blijft 
belangrijk. Het is minder zuiver financieel, maar meer en breder kijken naar het beleidsveld, 
waar de controller voor werkt. De controller moet een brede blik hebben over wat hij of zij 
doet in de organisatie.” 
 
Manager bedrijf 4: 
“De manier van denken wat nog niet is verandert met de transitie, voorbeeld:  
“Wat kost iets? “, zou ik willen veranderen , als je heel commercieel gaat denken dan moet 
dat veranderen in “Wat levert iets op?” Ik zou fijn vinden als de controller zich minder op de 
kostenkant zou focussen. Als het gaat om een telefooncentrale kun je je gaan focussen op de 
kosten, maar je kunt ook nadenken over een nieuwe centrale waarmee je heel veel leden kunt 
bedienen. Zou kan je sneller schakelen, meer leden bedienen en je tevredenheid neemt toe.” 
 
Manager bedrijf 5: 
“Ik denk dat de rol van de controller, als ik het beredeneer vanuit de Headquarter, nog 
veel belangrijker gaat worden. Ik denk dat als ik nu puur kijk naar onze club dan denk ik dat 
de controller wel altijd zal blijven. 
In mijn perceptie zal de rol van de controller minimaal op dit niveau blijven of zelfs wat 
belangrijker gaan worden. Omdat steeds meer vragen m.n. vanuit een groot concern op 
financieel gebied komen, voordat er een stap gezet mag worden. 
Even een simpel gezegd: een voorbeeld, als we nu een nieuwe product maken waar wij zelf 
enig risico in zouden kunnen lopen, in de markt willen gaan zetten, dan moet vanuit 
controlling en allerlei andere functionarissen ernaar gekeken hebben om een volgende stap te 
kunnen zetten. 
Een aantal jaren gelden was het anders, maar nu moet controlling eerst een 
vinkje gezet hebben, wil je een volgende stap maken. Dat heeft ook mee te maken met 
allerhande producten vanuit het verleden, waar van alles mee mis kan gaan. Daardoor wordt 
de rol van de controller veel belangrijker, omdat wij vanuit een Duits beurs genoteerde bedrijf 
zijn, kunnen we niet meer permitteren om een ergens een misstapje, hoe klein dan ook te 
maken. De rol van de controller is al de afgelopen jaren al belangrijker geworden. Men wil 
dan ook alles dicht hebben.  Of dat altijd het beste is, kan je wel  vraagtekens bij 
hebben.............” 
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Manager bedrijf 6: 
“Controllers zullen in toenemende mate vooruit moeten kunnen kijken. (traditioneel wordt 
veel aandacht besteed aan het vastleggen en analyseren van historische data) De controller 
moet meer en meer de ontwikkelingen in de markt en omgeving kunnen vertalen naar de 
gevolgen hiervan voor de strategie van de onderneming. Voorts nemen onderwerpen als 
waarderen, treasury en kennis van overnames toe aan belangrijkheid..” 
 
 
Conclusies op vraag  4: 
De controller zou een sparrings partner van de afdeling moeten worden, hij/zij zou een brede 
blik moeten hebben over wat hij/zij in de organisatie doet. 
Hij/zij zou zich minder op de kosten kant moeten focussen en zich meer moeten richten op 
business specifieke informatie. 
De rol van de controller zal in de toekomst belangrijker gaan worden. 
 
Vergelijking met het onderzoek van Pierce & O’Dea (2003): 
 
Overeenkomsten: 
De managers in Ierland willen ook net als de managers van Nederland, dat de controllers zich 
meer moeten gaan verdiepen in “the business”, om zo goed mogelijk te functioneren in een 
effectieve team, zal de controller kennis moeten hebben over de business. 
Managers zouden graag de controller als een business partner (Kennedy and Sorensen, 2006), 
willen zien.  
 
Verschillen: 
Volgens Pierce & O’Dea (2003) speelt de fysieke locatie ook een rol, de controller moet 
dichter bij de bedrijfs manager geplaatst worden, en moet als rechterhand van de bedrijfs 
manager gaan functioneren. Bij bijna alle controllers die meegewerkt hebben in dit onderzoek 
speelde de fysieke locatie geen rol, aangezien de meeste van hen, slechts een paar meter van 
zijn/haar manager gepositioneerd is. 
 
Pierce & O’Dea (2003) Teamwork, graag als een integraal lid van het management team 
gezien worden, als een business manager met specialistische kennis van accounting & 
finance. Zijn/haar (controller) succes zal beter gewaardeerd worden in het bijdragen van 
effectieve management, dan het produceren van standaard rapportages. De meeste controllers 
die meegewerkt hebben in dit onderzoek waren geen lid van het management team en de 
managers zien het ook niet zo gauw gebeuren. 
 
In Nederland wordt de rol van de controller nog belangrijker in de toekomst, vinden de 
meeste managers. Door de crisis wordt nu veel meer op de kosten gelet. Pierce & O’Dea 
(2003) hadden niet te maken met een crisis zoals op dit moment gaande is. 
 
4.2 Conclusies 
 
Uit bovenstaande beschreven vergelijkingen tussen het verrichtte onderzoek in Nederland en 
het onderzoek van Pierce & O’Dea (2003) en bestudering van literatuur kan worden 
geconstateerd dat de controllers zich meer zullen gaan moeten verdiepen in “the business”.  
De controller moet de ontwikkelingen in de markt en omgeving kunnen vertalen naar de 
gevolgen hiervan voor de strategie van de onderneming.  
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Om zo goed mogelijk te kunnen functioneren in een effectieve team, moeten zij kennis 
hebben over de business.  
 
Met hoofdstuk 4 is het verzamelen en analyseren van informatie voor dit onderzoek afgerond. 
Op basis van de voorafgaande hoofdstukken zal in hoofdstuk 5 het onderzoek worden 
afgerond met de conclusies. 
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5 Conclusies en discussie 
 
In dit hoofdstuk zal worden besproken welke conclusies er kunnen worden 
getrokken uit de gevonden antwoorden op de onderzoeksvragen en welke 
Consequenties hieraan verbonden kunnen worden. Bij een toekomstig onderzoek bij 
de informatie behoefte van managers, m.b.t. het gebruik van technieken door controllers. 
Eerst zal in paragraaf 5.1 de centrale onderzoeks vraag behandeld worden, en vervolgens 
een puntsgewijs overzicht worden gegeven van de resultaten uit het vorige hoofdstuk. 
Paragraaf 5.2 bespreekt discussiepunten en de aanbevelingen wat betreft de onderzoeksopzet, 
gevolgd door beperkingen en toekomstig onderzoek in paragraaf 5.3. 
 
5.1 Centrale onderzoeksvraag 
 
Centrale onderzoeksvraag is: “Wat zijn de verschillen tussen de percepties van managers en 
hun controllers over de technieken, die door de controllers gebruikt worden?” 
 
De antwoorden op de deelvragen staan hieronder: 
 
1. Hoe denken de managers over het gebruik van de management accounting technieken 
door controllers? 
Managementinformatie wordt aan de ene kant gebruikt voor het onderbouwen van 
beslissingen en aan de andere kant wordt het gebruikt om de prestaties continue te 
kunnen meten en het beheersen van de kosten. ('Different costs for different purposes') 
Managers zijn de voorbije jaren onder een steeds grotere druk komen te staan om de 
performantie van hun onderneming of business unit te verbeteren en te zijner tijd 
kostenreducties te realiseren. 
 
De geïnterviewde managers zien management accountingtechnieken als een  meet- en 
rapportage-instrument om de realisatie van de bedrijfsstrategie te bewaken. De doelen 
van de accountingtechnieken zijn o.a.:   
- de planning,  
- de uitvoering,  
- de voortgangsmeting,  
- de bijsturing van het strategische management, evenals het 
strategisch leren en verbeteren. 
 
2. Hoe denken de controllers over het gebruik van de management accounting technieken? 
Controllers houden zich bezig met het verzamelen en interpreteren van financieel-
economische gegevens. ‘Financieel-economisch’ impliceert dat de gegevens zowel in 
geld als in andere – soms ook niet-cijfermatige - grootheden worden uitgedrukt. 
Controllers rangschikken de gegevens, vatten ze samenvatten en combineren ze ten 
einde relevante en betrouwbare informatie te verschaffen voor de het besturen van een 
organisatie. De informatie die ze aan het management verschaffen zijn o.a: 
1. Informatie over kosten van diensten, producten, activiteiten en andere  
    belangrijke zaken; 
2. Informatie voor de reguliere planning, beheersing en evaluatie; 
3. Informatie voor het nemen van beslissingen. 
 
De controllers maken met een bepaald doel (management rapportage) gebruik van een 
aantal management accounting technieken. Sommige technieken zijn nieuw en 
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sommige technieken zijn traditioneel. De meeste controllers, die meegewerkt hebben 
aan het onderzoek, zijn van mening dat het management accounting technieken 
belangrijk zijn voor het nemen van beslissingen in de organisatie. De meeste 
controllers houden zich bezig met het verzamelen en interpreteren van financieel-
economische gegevens. 
 
3. Welke verschillen zijn er tussen  managers en  controllers? 
Controllers houden zich bezig met het verzamelen en interpreteren van financieel-
economische gegevens. Managers zien management accountingtechnieken als een  
meet- en rapportage-instrument om de realisatie van de bedrijfsstrategie te bewaken 
 
4. Kunnen de verschillen tussen manager en controller worden verklaard? 
De managers en de controllers zitten niet op dezelfde stoel, zij hebben beiden 
verschillende doelen. De managers hebben een leidinggevende functie en de controller 
heeft een informatie voorzienings functie (informatie verschaffende rol). De meeste 
managers hebben aangegeven dat de controllers volgens hen gebruik maakt van 
meerder accounting technieken, dat bij hen bekend is. Echter, de controllers gaven aan 
dat zij niet alle op de lijst aangegeven management accounting technieken gebruiken. 
Zowel managers, die een financieel achtergrond hebben als managers die geen 
financieel achtergrond hebben gingen ervan uit dat de controllers gebruik maakt van 
meerdere accounting technieken. De verschillen kunnen verklaard worden door het feit 
dat de managers de informatie vanuit andere bronnen verkrijgen (Holding niveau) dan 
bij zijn controller. Dit verklaart de grotere verschillen met het gebruik van nieuwe en 
traditionele technieken.  
 
 
Resultaten omtrent het werkveld en ervaring; onderlinge relaties; toekomst en n.a.v. het 
onderzoek van Pierce & O’Dea (2003) 
 
1. Werkveld en ervaring: 
De managers en controllers beschikken over voldoende ervaring in de financiële wereld en 
zijn over het algemeen zeer tevreden met hun baan. De meeste managers en controllers 
hebben een financiële opleiding genoten. 
 
2. Onderlinge relaties 
De onderlinge relaties zijn goed, maar de meeste managers en controllers zijn van mening dat 
de onderlinge relatie verbeterd kan worden. (meer betrokkenheid) 
 
3. Toekomst 
De meeste controllers en managers verwachtten een verandering in hun functie. Deze 
verandering wordt in het algemeen als positief ervaren. 
 
4. Resultaten n.a.v. het onderzoek van Pierce & O’Dea (2003) naar activiteiten en accounting 
methoden. 
Management accounting omvat de bedrijven aanwezige informatievoorziening ten behoeve 
van het management. Alhoewel het accent sterk ligt op de financieel-economische 
informatievoorziening wordt ook de niet-financiële informatievoorziening hiertoe gerekend.  
Het gehouden onderzoek geeft informatie over het gebruik van management accounting 
technieken, (zie overzicht accounting technieken in de bijlage vraag 2, onderdeel vragen 
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m.b.t. het onderzoek naar activiteiten en accounting methoden) die door de controllers worden 
toegepast voor de informatie behoeften van hun managers.  
De informatie die de manager van de controller krijgt m.b.t. de informatie verschaffende rol 
van de controller wordt bij de meeste bedrijven door zowel de controller als zijn manager 
gewaardeerd als voldoende tot zeer voldoende. 
De managers vinden sommige management accounting technieken belangrijker dan de 
controllers, net als in het onderzoek van  Pierce & O’Dea (2003). (zie hoofdstuk 4) 
 
5.2 Discussie en aanbevelingen 
 
Discussie 
De positieve kanten van dit scriptieonderzoek zijn: 
- er komen ervaringen/toekomst visies van controllers en managers aan bod 
- controllers en managers zijn zeker bereid ontwikkelingen toe te lichten en er over te 
vertellen 
- de verwachtingen met betrekking tot de voor- en nadelen van onderzoekers en studenten die 
een onderzoek doen naar de controller rol lijken overeen te komen. 
De negatieve kanten van dit scriptieonderzoek zijn: 
- de betrouwbaarheid van de conclusies is beperkt, omdat ze zijn gebaseerd op een 
literatuurstudie en een beperkt aantal ervaringen. Er is ook niet gesproken met managers, die 
negatieve ervaringen hebben met controllers en daarom bijvoorbeeld de relatie met een 
controller hebben beëindigd of andersom.(Aanbeveling) 
 
Uit het onderzoek komen diverse aanbevelingen naar voren. De aanbevelingen zijn gebaseerd 
op signalen vanuit het gehouden interview. 
 
Het onderzoek levert onderstaande aanbevelingen op. 
 
1. Met de wetenschap van het veranderende controllers beroep en de informatie behoefte van 
managers, vraagt om het uitvoeren van een grondig historisch onderzoek. 
 
2. Versterken/verbeteren van onderlinge relaties 
(Voorstel voor Managers en controllers) 
 
3. Meer verdieping in de business en in elkaars werk 
 
 
5.3 Beperkingen en toekomstig onderzoek 
 
Beperkingen 
Bij kwalitatief onderzoek kun je je afvragen wanneer voldoende data zijn verkregen om iets 
met een zekere mate van juistheid te kunnen zeggen over het onderwerp van onderzoek. 
Kaders kunnen gesteld worden om het terrein van onderzoek goed af te bakenen, maar er 
blijven factoren die een storende werking (zoals cultuurverschillen) hebben op het verband 
dat onderzocht wordt. 
 In het geval van het onderhanden onderzoek is besloten om uit te gaan van de beschikbare 
respondenten en de respondenten op te zoeken bij alle provincies van Nederland 
 
Zijn de resultaten alleen valide voor de deelnemende groep controllers, of voor alle 
controllers die afgestudeerd zijn, of voor alle controllers in Nederland? Als men wil 
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generaliseren naar de Nederlandse controller beroepsgroep dan dient de onderzochte groep 
controllers representatief te zijn voor alle afgestudeerde controllers. Dit betekend dat de 
resultaten van dit onderzoek alleen valide zijn voor deelnemende groep controllers. 
 
Deze studie biedt ondersteuning voor een aantal eerdere onderzoeksresultaten en een 
uitbreiding van de voorafgaande theorie. Deze studie was gebaseerd op een kleine selectie, 
n.l. zes willekeurige organisaties. De bevindingen kunnen worden gegeneraliseerd als 
betrouwbaar. Meer onderzoek is nodig voor verdere tests en verkenningen van deze 
bevindingen. 
Toekomstig onderzoek 
Dit onderzoek is een praktijkgericht onderzoek. Door dit onderzoek is er zicht 
verkregen op de bestaande en gewenste situatie’s. 
Het onderzoek kent nog vragen die tijdens dit onderzoek niet konden worden beantwoord. 
Dit komt ook doordat het onderhavige onderzoek als een vooronderzoek moet 
worden beschouwd. Het onderzoek is explorerend van aard. Nader onderzoek naar 
de perceptieverschillen tussen managers en hun controllers is dan ook wenselijk. 
 
Zo kan ondermeer in een vervolgstudie de generaliseerbaarheid van het onderzoek worden 
vergroot door veel meer cases in het onderzoek te betrekken. Ook is nog niets onderzocht wat 
de betekenis is van derden, zoals de andere betrokkenen waar de controller zijn informatie 
(tijdig) van verkrijgt. 
In dit onderzoek is ondermeer gekeken naar de relatie tussen de manager en zijn controller 
binnen diverse organisaties. Ook kan, de vraag,  hoe de structuur (en keuze) van de 
informatiesystemen beter moet worden ingericht. Verder kan nader onderzoek naar de invloed 
van cultuur en werkwijze (wellicht in verschillende landen) interessante inzichten geven. 
Aanvullende vraagstukken kunnen op dezelfde wijze ook voor de inhoudelijke 
kwaliteitscriteria worden geformuleerd. 
Een  laatste aspect, dat als suggestie voor onderzoek kan worden meegeven, is het 
causale verband tussen de factoren die de relaties tussen de controller en zijn managers 
beïnvloeden en daarmee de kwaliteit van de onderlinge communicatie. Wellicht biedt dit nog 
aanvullende of vernieuwende inzichten op de resultaten van dit onderzoek. 
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Bijlage I Onderzoeksvragen 
 
Onderzoek naar de rol van de controllerfunctie. 
 
A : Vragen voor de Controller 
 
1. Vragen over het werkveld en ervaring van de Controller 
a. In welk jaar bent u afgestudeerd als controller en welke opleiding(en) heeft u gedaan? 
 
b. Hoe lang bent u werkzaam in uw huidige functie? 
 
c. Waarom heeft u destijds juist voor dit bedrijf/organisatie gekozen? 
 
d. Wat zijn uw taken/verantwoordelijkheden? 
 
e. Welke taken spreken u aan? (geef een voorbeeld en waarom) 
 
f. Welke taken spreken u niet (of nauwelijks) aan? (geef een voorbeeld en waarom) 
 
g. Bent u, tevreden met uw huidige baan/bedrijf? (waarom?) 
1. ik ben zeer tevreden, omdat...... 
2. ik ben voldoende tevreden, omdat...... 
3. ik ben neutraal, omdat...... 
4. ik ben onvoldoende, omdat...... 
5. ik ben zeer onvoldoende, omdat...... 
 
 
2. Relatie met  management 
 
a. Hoe is uw relatie met de manager m.b.t. uw informatie verschaffende rol? 
 
b. Wordt u vaak ingeschakeld om uw mening of advies te geven over managementbesluiten? 
Zo ja: - voor wat voor management besluiten werd u de afgelopen 6-12  maanden 
ingeschakeld? 
 
c. Bij wat voor besluiten wilt u als controller graag betrokken worden? 
 
d. Waarom gebeurt dit wel of juist niet? 
 
e. Wat zou u willen verbeteren in uw relatie met de manager? 
 
3. Toekomst 
a. Verwacht u veranderingen m.b.t. uw huidige functie in de toekomst? 
 
b. Welke veranderingen zijn dat? 
 
c. Vindt u deze veranderingen gewenst of ongewenst (en waarom)? 
 
d. Hoe ziet u zelf uw rol in de toekomst m.b.t uw huidige taken/functie in dit bedrijf? 
 
e. Komt deze toekomstvisie overeen met uw ideaal beeld? 
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Vragen m.b.t. het onderzoek naar activiteiten en accounting methoden 
 
1.a .Welk  belangrijk informatie, wordt door uw manager toegepast in het managen van zijn 
unit? (bijvoorbeeld: costs, margin, volume) 
 
 
1.b. Wat is uw perceptie over hoe uw manager denkt over de kwaliteit van informatie die 
aan hem/haar geleverd wordt door u (de controller)? 
 
  Zeer 
onvoldoende
onvoldoende neutraal voldoende Zeer 
voldoende
1 Relevant      
2 Accutaat      
3 Tijdig      
4 Naar tevredenheid      
5 Up-to-date houden 
van informatie naar 
wijzigingen en 
behoeftes van de 
managers 
     
 
2.Welke (onderstaand) management accounting techniek (en) wordt door u, mede op verzoek 
van uw  manager, verzorgd en hoe belangrijk zijn deze technieken voor uw manager?  
 Geef aan hoe belangrijk 
deze technieken zijn in 
uw BU 
Zeer 
onbelangrijk 
(wordt niet 
toegepast) 
 
onbelangrijk 
 
neutraal 
 
belangrijk 
Zeer 
belangrijk 
1 Budgettering      
2 Activity Based Costing      
3 Activity Based Mgt      
4 Variance analysis      
5 Quality cost analysis      
6 ROI berekeningen      
7 Target costing      
8 Benchmarking      
9 Balanced scorecard      
10 Standard costing methods      
11 Lifecycle costing      
12 Break-even analysis      
13 Distribution channel 
profitability analysis 
     
14 Cost-plus pricing      
15 Customer profitability 
analysis (CPA) 
     
16 Volume based overhead 
absorption 
     
17 DCF (Netto Contante 
Waarde) 
     
18 Non-financial 
performance measures 
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B:  Vragen voor de Manager van de controller. 
 
 
1. Vragen over het werkveld en ervaring van de Manager 
a. In welk jaar bent u afgestudeerd en welke opleiding(en) heeft u gedaan? 
 
b. Hoe lang bent u werkzaam in uw huidige functie? 
 
c. Waarom heeft u destijds juist voor dit bedrijf/organisatie gekozen? 
 
d. Wat zijn uw taken/verantwoordelijkheden? 
 
e. Welke taken spreken u aan? (geef een voorbeeld en waarom) 
 
f. Welke taken spreken u niet (of nauwelijks) aan? (geef een voorbeeld en waarom) 
 
g. Bent u, tevreden met uw huidige baan/bedrijf? (waarom?) 
1. ik ben zeer tevreden, omdat...... 
2. ik ben voldoende tevreden, omdat...... 
3. ik ben neutraal, omdat...... 
4. ik ben onvoldoende, omdat...... 
5. ik ben zeer onvoldoende, omdat...... 
 
2. Relatie met business unit controller 
a. Hoe is uw relatie met de controller m.b.t. zijn informatie verschaffende rol? 
 
b. Wordt de controller volgens u vaak ingeschakeld om zijn mening of advies te geven over 
manangementbesluiten voor zijn afdeling? 
 
c. Zo ja: - voor wat voor management besluiten werd de controller de afgelopen 6 maanden 
ingeschakeld? 
 
d. Waarom gebeurt dit wel of juist niet? 
 
e. Wat zou u willen verbeteren in uw relatie met de controller ? 
 
3. Toekomst 
a. Verwacht u veranderingen m.b.t. uw huidige functie in de toekomst? 
 
b. Welke veranderingen zijn dat? 
 
c. Vindt u deze veranderingen gewenst of ongewenst (en waarom)? 
 
d. Hoe ziet u zelf uw rol in de toekomst m.b.t uw huidige functie in dit bedrijf? 
 
e. Komt deze toekomstvisie overeen met uw ideaal beeld? 
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Vragen m.b.t. het onderzoek naar activiteiten en accounting methoden 
 
1.a.Welke (hoofd) items over management informatie, wordt er door uw controller aan u 
aangeleverd, welk u gebruikt in het managen van uw eigen unit? (bijvoorbeeld: costs, margin, 
volume) 
 
b. Wat vindt u  van de kwaliteit van de informatie over de management accounting functie dat 
aan u wordt aangeleverd wordt door de controller? 
  Zeer 
onvoldoende
onvoldoende neutraal voldoende Zeer 
voldoende
1 Relevant      
2 Accutaat      
3 Tijdig      
4 Naar tevredenheid      
5 Up-to-date houden 
van informatie naar 
wijzigingen en 
behoeftes van de 
managers 
     
 
2.Welke (onderstaand) management accounting techniek (en) wordt door u, mede op uw 
verzoek, verzorgd door de controller en hoe belangrijk zijn deze technieken voor uw unit? 
 Geef aan hoe belangrijk 
deze technieken zijn in 
uw BU 
Zeer 
onbelangrijk 
(wordt niet 
toegepast) 
 
onbelangrijk 
 
neutraal 
 
belangrijk 
Zeer 
belangrijk 
1 Budgettering      
2 Activity Based Costing      
3 Activity Based Mgt      
4 Variance analysis      
5 Quality cost analysis      
6 ROI berekeningen      
7 Target costing      
8 Benchmarking      
9 Balanced scorecard      
10 Standard costing methods      
11 Lifecycle costing      
12 Break-even analysis      
13 Distribution channel 
profitability analysis 
     
14 Cost-plus pricing      
15 Customer profitability 
analysis (CPA) 
     
16 Volume based overhead 
absorption 
     
17 DCF (Netto Contante 
Waarde) 
     
18 Non-financial 
performance measures 
     
 
3. Welke grootte veranderingen zou u graag willen doorvoeren voor de aangeleverde 
informatie door de controller? 
 
4. Wat is uw perceptie over van de rol van de controller in de toekomst? 
